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El objetivo de la tesis es mostrar la evolución de la Comunicación Interna en las 
organizaciones, desde su enfoque inicial histórico con unos objetivos y propósi-
tos más informativos, hasta la situación actual de la Comunicación Interna en 
las organizaciones españolas. 
 
La Comunicación Interna se ha convertido en una herramienta clave para las 
organizaciones y va ligada directamente a las estrategias empresariales y a la 
obtención de los objetivos marcados por las empresas. 
 
El presente estudio, además, pretende mostrar a través de estudios y casos 
reales, la realidad de la comunicación interna en la actualidad en las organiza-
ciones españolas, así como la opinión sobre la misma que tienen los propios 
empleados, y algunos casos de éxito de Comunicación Interna en el Sector 
Asegurador.  
Resum 
L’objectiu de la tesis es mostrar l’evolució de la Comunicació Interna a les or-
ganitzacions, des de el seu enfocament inicial històric amb uns objectius i pro-
pòsits més informatius, fins la situació actual de la Comunicació Interna a les 
organitzacions espanyoles. 
 
La Comunicació Interna s’ha convertit en una eina clau per les organitzacions i 
va lligada directament a les estratègies empresarials i a l’obtenció dels objec-
tius marcats per les empreses. 
 
El present estudi, a més, pretén mostrar a traves de estudis i casos reals, la 
realitat de la Comunicació Interna en la actualitat a les organitzacions espanyo-
les, així com l’opinió sobre la mateixa que tenen els propis empleats, i alguns 
casos d’èxits de Comunicació Interna en el Sector Assegurador. 
Summary 
The aim of the thesis is to show the evolution of Internal Communication in the 
organizations, from its initial historical approach, with more informative objecti-
ves and purposes, to its current situation in the Spanish organizations. 
 
Internal Communication has become a key tool for organizations and it is direc-
tly linked to the business strategies and to the achievement of the targets set by 
the companies. 
 
This study also aims to show, through real cases and studies, the present rea-
lity of Internal Communication in the Spanish organizations, the employees’ 
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La Comunicación interna 




1.1. Presentación del estudio 
 
La Comunicación Interna siempre ha existido en las organizaciones, de hecho 
la comunicación entre sus miembros siempre ha sido una parte fundamental 
para el funcionamiento y éxito de cualquier empresa. 
 
Sin embargo ante la creciente complejidad que han ido adquiriendo las organi-
zaciones con el paso del tiempo, la comunicación interna se ha convertido en 
una herramienta clave y muy importante para las organizaciones, y va ligada 
estrechamente tanto a las estrategias y objetivos de las organizaciones, como 
a la consecución de los mismos, y por lo tanto, al éxito de cualquier organiza-
ción. 
 
El presente estudio tiene como objetivo mostrar la evolución que ha tenido la 
Comunicación Interna en las organizaciones, tanto en las herramientas utiliza-
das como en el papel que la propia comunicación interna ha desempeñado en 
las organizaciones.  
 
También se pretende mostrar, qué funciones, objetivos y valores aporta la Co-
municación Interna a las organizaciones y como se debe planificar para que su 
implantación en las empresas sea un éxito. 
 
Por último, y a través de estudios y casos reales, se pretende mostrar la reali-
dad de la Comunicación Interna en las organizaciones españolas, como ha 
evolucionado, sobretodo, a raíz de la aparición de las nuevas tecnologías y al-
gunos casos reales de éxito del sector asegurador. Asimismo, pretendemos 
mostrar el punto de vista que tienen los trabajadores respecto a la Comunica-




Para obtener los objetivos marcados en el presente estudio, la tesis ha sido 
estructurada en los siguientes nueve capítulos: 
 




2. El segundo capítulo contiene la introducción teórica al concepto de co-
municación, sus diferentes formas y funciones. 
 
3. En el tercer capítulo se introduce el concepto de Comunicación Interna, 
sus tipos y se realiza una explicación sobre su evolución histórica. 
 
4. En el cuarto capítulo se explica detalladamente las funciones y objetivos 
de la Comunicación Interna y el valor que aporta a las organizaciones.  
 
5. El quinto capítulo está dedicado a las herramientas que se utilizan en la 
Comunicación Interna tanto en sus inicios como en la actualidad. 
 
6. El sexto capítulo está dedicado a la planificación de la Comunicación In-
terna y a las diferentes fases que deben seguir las organizaciones para 
la elaboración de un plan de Comunicación. 
 
7. El séptimo capítulo, de orientación práctica, analiza la Comunicación In-
terna en las Organizaciones españolas antes y después de la aparición 
de las Redes Sociales y el Entorno Digital, a través de estudios facilita-
dos por el Observatorio de Comunicación Interna. Además, se presentan 
casos reales de éxito de planes de comunicación interna en el Sector 
Asegurador. 
 
8. En el octavo capítulo se analiza la Comunicación Interna vista por los 
propios trabajadores a través de un estudio realizado por la compañía 
Estudio de Comunicación. 
 
9. En el noveno y último capítulo se hace referencia a las conclusiones ex-















2. Introducción a la Comunicación 
 
2.1. Concepto de Comunicación, elementos y barreras 
 
Llamamos comunicación al proceso dinámico por el cual se transmiten e in-
tercambian mensajes e informaciones entre un emisor y un receptor, a través 
de un canal determinado y a partir de un código común.  
 
Los elementos clave que participan y posibilitan la comunicación son: 
 
- Emisor: Aquél que transmite el mensaje. Debe tener claro qué se quiere 
comunicar. 
 
- Receptor: Destinatario/s de la información emitida por el emisor. 
 
- Mensaje: La propia información que el emisor transmite al receptor. De-
be ser coherente, interesante, convincente y adaptado al receptor. 
 
- Código: Conjunto o sistema de signos que el emisor utiliza para codifi-
car el mensaje. 
 
- Canal: Es el medio a través del cual se transmite el mensaje. 
 
- Contexto: Conjunto de circunstancias que existen en el momento de la 
Comunicación. Es importante a la hora de interpretar correctamente el 
mensaje. 
 
Cuadro 1. Elementos de la Comunicación 
 
Fuente: Apuntes para Estudiar  
 
12 
La conjugación de estos elementos, tiene como objetivo alcanzar una comuni-
cación efectiva, sin embargo, pueden aparecer barreras que impidan que el 
mensaje se interprete correctamente por parte del receptor. 
 
Las barreras de la comunicación son las siguientes: 
 
- Físicas: Son las circunstancias que se presentan en el entorno y que 
impiden una buena comunicación. 
 
- Personales o psicológicas: Representan la situación psicológica parti-
cular del emisor o del receptor. (Diferencias socioculturales y emociona-
les). 
 
- Semánticas: Surgen debido a limitaciones en los símbolos de la comu-
nicación o a una incorrecta interpretación de los mismos. 
 
Todas estas barreras comunicacionales, pueden producir una serie de conse-
cuencias como: 
 
- Distorsión: Produce alteración del mensaje. 
 
- Omisión: Produce la pérdida del mensaje. 
 
- Adelanto o Retraso: Produce inadecuación en el tiempo. 
 
- Sobresaturación: Produce exceso de información. 
 
















2.2. Formas de Comunicación 
 
Existen muchas formas de comunicación que podemos englobar en dos gran-




Está conformada por la palabra que transmite un mensaje, es la más utilizada  
ya que es la más fácil de ser comprendida.  
 
Puede ser de forma oral, que tiene como ventajas que es la más rápida, eficaz, 
existe retroalimentación y es la más entendible. (Es más difícil que se llegue a 
interpretar mal como en la no verbal). 
 
Para que ésta no sea mal interpretada hay que aprender a hacer un buen uso 
de las palabras y tener siempre muy presente el contexto de las mismas. 
 
Como desventajas principales, nos encontramos que en la comunicación oral 
se pierden detalles, se olvida el mensaje y para que sea eficaz, debe existir 
acuerdo entre emisor y Receptor. 
 
La comunicación verbal también puede ser escrita. Esta forma de comunica-
ción es esencial para comunicar información compleja (Estadísticas o datos), 
que no se puedan comunicar fácilmente de forma oral. La comunicación escrita 
también permite que la información sea registrada y se pueda consultar en fe-
chas posteriores, y facilita que pueda llegar a mucha más gente. 
 
De igual manera que ocurre con la comunicación oral, la comunicación escrita 
puede ser confusa y se puede interpretar de diferente manera. 
 
La comunicación escrita tiene la desventaja principal de que no se recibe res-
puesta rápida por parte del receptor, a su vez, la comunicación es muy fría y 
puede resultar impersonal. 
 
Comunicación No Verbal 
 
La comunicación no verbal es el proceso de comunicación mediante gestos, 
lenguaje corporal, expresiones faciales y contacto visual. Se percibe a través 
de los sentidos de la vista, tacto y el olfato. Incluye todo tipo de conducta 
humana, tanto la consciente como la inconsciente, que pueda interpretarse 




La comunicación no verbal sirve de apoyo a la comunicación verbal, e incluso 
la mayor parte del contenido de la comunicación hablada es no verbal. Cuando 
hablamos con alguien, solo una pequeña parte de la información que obtene-
mos de la persona procede de sus palabras. Los investigadores indican que 
entre el 60 y el 70 % de lo que comunica una persona lo hace a través del len-
guaje no verbal. (Gestos, apariencia, postura, mirada). 
 
La comunicación no verbal contribuye a reducir o ampliar el significado del 
mensaje y, generalmente, cumple un mayor número de funciones que la comu-
nicación verbal, ya que la acompaña, la completa, la modifica o incluso la pue-
de llegar a sustituir. 
 
La comunicación no verbal se clasifica en: 
 
- Kinésica: Es aquella basada en el movimiento de las diferentes partes 
del cuerpo. Incluye: 
 
1. Gestos y posturas: Los gestos transmiten información acerca de 
nuestro estado de ánimo o expresa una valoración sobre algo. 
 
2. Posturas: Suelen comunicar intensidades emocionales o expresan 
cual es nuestra predisposición ante algo. 
 
3. Ojos: A través de los ojos se transmite cual es nuestro estado 
emocional o las intenciones que tenemos sobre algo o alguien. 
 
4. Contacto Corporal: A través de él se transmite una fuerte carga 
emocional, ya que implica la relación física entre dos o más per-
sonas. 
 
- Paraverbal: Se trata de las características específicas que se utilizan a 
la hora de realizar la comunicación verbal. No se puede considerar co-
municación verbal ya que dependen de circunstancias del emisor, como 
pueden ser sus emociones o intenciones a la hora de transmitir el men-
saje. Esta forma de comunicación incluye: 
 
1. Tono de Voz: Es un factor que relaciona el sentimiento y la expre-
sión que empleamos. Puede ser ascendente (expresa duda, inde-
cisión o interrogación), Descendente (transmite firmeza y confian-
za) o Mixto (Sugiere ironía y sarcasmo). 
 
2. Ritmo: Es la fluidez verbal con la que comunicamos, es decir, el 
número de palabras que se dicen por minuto. Si el ritmo es muy 
 15 
alto puede dificultar la compresión del mensaje y si el ritmo es 
muy lento puede provocar aburrimiento. 
 
3. Volumen: Es el factor que se relaciona con la intensidad con la 
que hablamos. Se utiliza para regular, enfatizar o alterar el proce-
so de comunicación. Un volumen bajo puede indicar timidez o in-
seguridad, mientras que un volumen alto transmite autoridad o 
seguridad. 
 
4. Silencios: Es el factor que se relaciona con las pausas de la co-
municación verbal. Los silencios se pueden interpretar de forma 
positiva o negativa. Las pausas en la comunicación se pueden uti-
lizar para buscar respuesta por parte del receptor o para enfatizar 
lo que estamos comunicando. 
 
5. El timbre: Es el registro que permite identificar a una persona de 
manera inmediata. Existen diferentes grados de timbres (muy ba-
jo, medio-alto, alto o muy alto). 
 
2.3. Funciones de la Comunicación 
 
La comunicación cumple con una serie de funciones, de las que destacan prin-
cipalmente tres tipos: 
 
- Función informativa: Está relacionada con la transmisión y recepción 
de la información. A través de ella, se transmite la cultura, historia, expe-
riencias, hábitos.. etc. Esta función es esencial en el ámbito de la educa-
ción. 
 
- Función Afectiva-Valorativa: En el proceso de comunicación, el emisor 
otorga al mensaje la carga afectiva que él desee, pudiendo ser diferente 
el mensaje en función de la carga afectiva que se le dé. Esta función es 
importante para la estabilidad emocional de las personas. 
 
- Función Reguladora: Determinada por la intención de regular la con-
ducta de las personas respecto a sus semejantes. El éxito de esta fun-
ción y del acto comunicativo dependerá de la capacidad autoreguladora 




2.4. Información y Comunicación 
 
La información y la comunicación son dos conceptos que, de manera habitual, 
se mezclan o incluso se confunden. Por eso, es de suma importancia diferen-
ciar los dos conceptos. 
 
La comunicación, tal y como ya hemos explicado, se trata del proceso dinámico 
por el cual se intercambian mensajes e informaciones, a través de un canal 
determinado y a partir de un código común, un emisor y un receptor. 
 
La información, sin embargo, es un conjunto organizado de datos que constitu-
yen un mensaje. 
 
La principal diferencia entre la información y la comunicación reside en la res-
puesta del interlocutor, mientras que la información no necesita de una res-
puesta, en la comunicación para que exista, es imprescindible que se dé (feed-
back). 
 
Si ceñimos estos dos conceptos al ámbito empresarial, el proceso de comuni-
cación es el que propicia las relaciones entre los integrantes de la empresa, 
crea expectativas y plantea exigencias. La información es la adquisición de co-
nocimientos que permiten ampliar los que ya se poseen sobre una materia de-
terminada. 
 
El objetivo de la información es transmitir toda la información necesaria para la 
toma de decisiones, mientras que la comunicación es el proceso en el que a 
través de sus herramientas se permite la interacción humana entre individuos o 
grupos. 
 
Se puede decir que la información complementa la comunicación, ya que lo 
que se comunica es información, mientras que la comunicación va más allá en 
las relaciones entre los integrantes de una organización, ya que provoca 
comportamientos, actitudes, respuestas o creación de expectativas. 
 
Cuadro 2. Características de la Comunicación y la Información 
 
 
Fuente: Comunicación Oral y Escrita. Universidad Nacional Experimental de la Seguridad 
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3. Comunicación Interna 
 
3.1. Concepto de Comunicación interna 
 
Una vez introducido la Comunicación a nivel general en el apartado anterior, 
pasamos a hablar del tema principal del presente trabajo, la comunicación or-
ganizacional o comunicación interna. 
 
La definición clásica o conceptualmente más utilizada, es la que indica que la 
comunicación interna es la que va dirigida al cliente interno de la organiza-
ción, es decir, a los equipos de trabajo. 
 
Sin embargo, bajo esta definición y concepto, se puede entender y se entiende, 
la comunicación interna bajo diferentes prismas en las organizaciones. 
 
Tanto a nivel teórico como, sobre todo, a nivel práctico, muchas organizaciones 
entienden la Comunicación interna bajo un marcado carácter informacional, ya 
que es una perspectiva en la que se busca informar al personal de las cosas o 
noticias que ocurren en la empresa. La definición, en este caso, se acercaría a 
describir que la Comunicación interna es contar a la Organización lo que la 
Organización está haciendo. 
 
Esta concepción de la comunicación interna no intenta hacer partícipes a los 
miembros de la empresa, sino que únicamente tiene la intención de transmitir-
les informaciones. La comunicación o transmisión de la información, en estos 
casos, es claramente descendente, desde los puestos directivos hacia los 
puestos que se sitúan más abajo en la organización. 
 
Este concepto de comunicación interna es el que ha dominado durante mucho 
tiempo, y la gestión propiamente dicha, de la comunicación interna en las em-
presas se ha dedicado a priorizar los medios informativos (revista de empresa, 
tablón informativo…etc) por delante, de las cuestiones más personales. 
 
Por otro lado, y bajo un prisma totalmente diferente, podemos entender o se 
entiende, la Comunicación interna como contar con la Organización para lo 
que la Organización está haciendo. 
 
Esta idea implica un cambio radical sobre lo anterior, ya que la idea central es 
la participación, hacer partícipes a todos los miembros de la organización sobre 
lo que la organización hace.  
 
La Comunicación Interna desde esta perspectiva, intenta involucrar a todos los 
miembros de la organización en la comunicación. El intercambio de información 
se realiza de forma ascendente, descendente, horizontal y se vuelve bidirec-
cional.   
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La comunicación Interna implica reconocer la importancia de la comunicación 
directa y personal entre los miembros de la organización. A partir de esta idea, 
es fundamental la participación de los empleados en las iniciativas comunicati-
vas y de relación. 
 
La definición sobre el concepto de Comunicación Interna, que mejor puede 
abarcar esta idea, sería que la Comunicación Interna es el intercambio de 
información entre todos los niveles de la Organización.  
 
3.2. Historia de la Comunicación interna 
 
La Comunicación Interna en las organizaciones siempre ha existido, ya que tal 
y como lo plantea Paul Watzalawic1, es imposible que una empresa no comu-
nique, ya que la comunicación entre sus miembros es fundamental para el fun-
cionamiento y éxito de cualquier organización empresarial.  
 
Lo que ha ido evolucionando a lo largo de la historia, y más concretamente, en 
la historia reciente, son los procesos de comunicación y el análisis de los mis-
mos, así como la manera de gestionar a las organizaciones y a sus recursos 
humanos. 
 
Analizando históricamente la evolución de la Comunicación Interna dentro de 
las organizaciones y el papel que se le otorgaba, podemos observar distintos 




A principios del siglo XX, y siguiendo el enfoque de Frederick Taylor2 uno de 
los grandes teóricos del momento, la comunicación dentro de las organizacio-
nes se limita a difundir la información “hacia abajo” siguiendo la jerarquía esta-
blecida.  
 
Las organizaciones se entienden como un sistema cerrado y el trabajo se reali-
za de forma individual, focalizados en la especialización y el aislamiento. En 
este contexto, los trabajadores, únicamente, tienen acceso a los datos necesa-
rios para la realización de sus tareas. 
 
                                                          
1 Paul Watzalawic fue un teórico y psicólogo austríaco nacionalizado estadounidense. Fue uno 
de los principales autores de la Teoría de la comunicación humana y del Constructivismo radi-
cal, y una importante referencia en el campo de la Terapia familiar, Terapia sistémica y, en 
general, de la Psicoterapia. (Fuente Wikipedia). 
 
2 Frederick Winslow Taylor fue un ingeniero mecánico y economista estadounidense, promotor 
de la organización científica del trabajo y es considerado el padre de la Administración Científi-
ca. (Fuente Wikipedia). 
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Por ello, las principales características de la comunicación en las organizacio-
nes, en este periodo son: 
 
- La organización se limita a la comunicación formal y centralizada. 
 
- Tienen como objetivo, la planificación y ejecución de las tareas. 
 
- Es más importante la información que la comunicación. 
 
- No se quiere la comunicación informal. 
 
- La comunicación debe seguir los canales y circuitos definidos por la di-
rección. 
 
- El conflicto se considera un error de gestión. 
 





En oposición a las teóricas clásicas, y surgido en los años 30, aparece la Es-
cuela de Relaciones Humanas.  
 
Siguiendo este enfoque, la organización debe tener en cuenta la condición 
humana, con el propósito de mantener la cohesión. Se fomenta el trabajo en 
equipo y el interés de las personas, y aparecen nuevos tipos de procesos orga-
nizativos que aportan nuevas perspectivas para la comunicación dentro de las 
organizaciones. 
 
Incluso se crean “Escuelas motivacionales” para los trabajadores, y se defiende 
la idea de que un “trabajador feliz es un trabajador más productivo”. 
 
En el enfoque humanista la Comunicación Interna en las organizaciones, se 
caracteriza por: 
 
- Cambia, radicalmente, la perspectiva de la comunicación dentro de las 
organizaciones. 
 
- Resalta la importancia de los trabajadores en la comunicación organiza-
cional. 
 




- La comunicación no es solo funcional, sino también relacional. 
 
- Reconoce la importancia de la comunicación informal. 
 
- La conciencia de la importancia de la comunicación interna empieza a 
desarrollarse. 
 
Teoría de la Contingencia 
 
Esta corriente, aparece en los años 60, y argumenta que cada situación dife-
rente requiere de diferentes prácticas, por lo que, se pueden utilizar los mode-
los o enfoques anteriores de manera independiente o combinarlos para mane-
jar diferentes situaciones. 
 
Se establece la comunicación como un elemento esencial en las organizacio-
nes, a través de la cual los trabajadores expresan y comparten la cultura, y a la 
vez, la crean continuamente. 
 
La función de la comunicación es la de suministrar a los miembros de la orga-
nización la información necesaria acerca de su cultura y integrarlos en la mis-
ma cultura. 
 
La comunicación es multidireccional, tiene lugar a diferentes niveles y permite 




Durante los años 90, surge una nueva perspectiva de la comunicación en las 
organizaciones.  
 
La comunicación es el elemento clave, para la transmisión del conocimiento 
organizacional. El gran reto es transmitir el conocimiento de manera interna y 
externa y para todas las direcciones y sentidos de la organización. 
 
El éxito de esta tendencia, tiene como aspecto importante, la explosión de la 
tecnología. La creación de redes, los sistemas de ordenadores centrales y la 
fibra óptica crecieron significativamente y se extendió la idea de conectividad, 





3.3. Contexto Histórico 
 
La gestión profesional de la Comunicación Interna, surge como una función 
asociada a la estrategia de recursos humanos (gestión participativa y desarrollo 
del personal) y comienza a desarrollarse en los organigramas de las organiza-
ciones de Estados Unidos y Europa, a finales de la década de los setenta. 
 
Justo Villafañe3 destaca que la preocupación por la comunicación y la informa-
ción en el seno de la empresa “una respuesta, en términos del management, a 
la creciente complejidad que fueron adquiriendo las organizaciones”. 
 
Este nuevo rol funcional tuvo su aval teórico cuando, académicos y estudiosos 
de las ciencias empresariales y sociales identificaron las raíces diversas y 
múltiples de la comunicación interna, las que tendrían su origen en la teoría de 
la comunicación (comunicación corporativa), la teoría del comportamiento 
humano, la psicología laboral, la sociología y las relaciones humanas. 
 
En esta primera fase, que se extiende hasta los primeros años de los noventa, 
la gestión formal se focalizó en difundir información verticalmente de únicamen-
te tres tipos:  
 
- Laboral, que consiste en información sobre condiciones de trabajo y 
sueldos. 
 
- Operativa, consiste en información sobre lo que se debe hacer y cómo 
hacerlo.  
 
- Organizacional, consiste en información sobre políticas, normativas, his-
toria y cultura interna.  
 
El objetivo era promover y desarrollar una relación fluida entre las personas y 
facilitar la circulación e intercambio de información entre todos los niveles de la 
organización. 
 
A mediados de los noventa, las funciones de la comunicación inter-
nas comienzan, en muchos casos, a conformar junto a la comunicación externa 
lo que hoy se conoce como la gestión de comunicaciones corporati-
vas (conjunto de estrategias de comunicaciones internas y externas que se co-
nectan a la estrategia del negocio), y deja de depender departamentalmente de 
Recursos Humanos. 
 
                                                          
3  Justo Villafañe es Doctor en Ciencias de la Información por la Universidad Complutense de 
Madrid (UCM), Catedrático de Comunicación Audiovisual y Publicidad y profesor de Imagen 
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En esta etapa ambos ámbitos de la comunicación empresarial se conectaron 
con la gestión de los denominados activos intangibles estratégicos (imagen, 
reputación, identidad y cultura corporativa). La gestión se enfocó en 
la bidireccionalidad de la comunicación en los sentidos descendente y ascen-
dente, y adquirió una vital importancia el concepto del feedback.  
 
Ya no sólo se hablaba de información hacia los empleados sino más bien de 
comunicación con ellos, lo que generaba percepciones, expectativas y exigen-
cias. La Comunicación Interna adquirió la responsabilidad de motivar y dinami-
zar la labor de los empleados, y pasó a ser un elemento clave en la formación y 
mantenimiento de la identidad y cultura corporativa. 
 
En términos de herramientas, aparecieron toda la gama de herramientas digita-
les (mail, intranet, newsletters y mensajes electrónicos), nuevos formatos au-
diovisuales (streamiming vía Intranet). Además, en términos de acciones, se 
añadieron programas especiales y reuniones estratégicas. 
 
Durante la primera década del siglo XXI, tanto en Estados Unidos, Europa y 
Latinoamérica, la comunicación interna camina hacia la consolidación, como 
disciplina empresarial, en términos de crecimiento, evolución funcional e in-
fluencia estratégica. 
 
La Comunicación Interna, se ha profesionalizado, y se ha convertido en una 
variable estratégica muy importante en el seno de las organizaciones, y los ejes 
fundamentales en los que se sustenta son: 
 
- Transmitir de forma efectiva la estrategia del negocio (incluyendo objeti-
vos grupales y rol específico de cada una de las personas). 
 
- Desarrollar y difundir la identidad y cultura corporativa (comunicar la 
esencia organizacional) 
 
- Gestionar comunicativamente entre los trabajadores aquellos comporta-
mientos idóneos a los objetivos empresariales (motivación, participación, 
pertenencia y compromiso).  
 
La gestión actual de la Comunicación Interna se caracteriza por su integralidad 
y por tener multitud de propósitos. Tiene un papel clave en los procesos de 
cambio (fusiones, compras, etc.), en las crisis internas (despidos, huelgas, 
etc.), en el reforzamiento de los liderazgos, en el mejoramiento de la relación 
entre jefes y equipos, en la búsqueda de sintonía entre las diferentes áreas, y 
en la difusión de la visión de negocios y la cultura e identidad corporativa. 
 
                                                                                                                                                                          
Corporativa en la Facultad de Ciencias de la Información de la misma Universidad.(Fuente 
Uji.es) 
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Todo ello, se consigue a través de un método, la planificación estratégica de la 
comunicación que incluye el diagnóstico,  los planes de acciones, el seguimien-
to y evaluación. Después, a través de la implementación en todos los niveles 
de acción de la organización (estratégica –Dirección-, operativa –Mandos In-
termedios- y funcional –Colaboradores), y gracias al uso combinado de herra-
mientas tradicionales y actuales: medios digitales, escritos, audiovisuales (re-
vistas impresas y electrónicas, Intranet, newsletters, blogs, wikis, podcasts, ca-
nales de TV internos), acciones masivas  grupales (programas y reuniones es-
tratégicas, encuentros de comunicación, etc.), formación en comunicación in-
terna a dirección y mandos intermedios (programas de coaching, talleres o cur-
sos) y mediciones generales y específicas (encuestas, etc.).  
 
Por su parte, el estilo de la Comunicación Interna formal de hoy es multidirec-
cional, (confluyen en forma simultánea mensajes descendentes, ascendentes y 
horizontales) y multiformato (escrita, cara a cara y no verbal). Todo esto con el 
objetivo de cubrir y hacer eficientes la mayor cantidad de flujos y redes de co-
municación, y aminorar el impacto de la comunicación informal. 
 
De cara al futuro de las comunicaciones internas se podrá señalar que su ac-
tual visión integral y estratégica debiera conducirla cada vez más a una posi-
ción de creciente privilegio e importancia dentro de la gestión empresarial. 
Desde esta perspectiva, la comunicación interna debiera avanzar en consolidar 
su utilidad transversal hacia toda la organización, eso sí siempre con dos alia-
dos esenciales en la gestión: la dirección o gerencia general y el área de recur-
sos humanos. 
 




Fuente: Comunicación Interna, Desarrollando nuestra cultura. Programa de Desarrollo Corpora-








3.4. Tipos de Comunicación Interna 
 
La Comunicación Interna, tal y como hemos indicado, implica la interacción en-
tre los miembros de una organización. Para clasificar y explicar los tipos de 
Comunicación Interna en las Organizaciones existen dos ejes básicos y tradi-
cionales. 
 
Por un lado, en virtud de como circulen los flujos de comunicación, es decir, 
como circulen los mensajes en relación a la estructura jerárquica, la Comunica-
ción puede ser ascendente, descendente o horizontal. 
 
Por otro lado, en virtud del medio o la red en el que circula la comunicación, se 
establecen las categorías de la comunicación formal y la comunicación infor-
mal. 
 
Gráfico 1. Tipos de Comunicación interna 
 
 







Comunicación Interna Descendente  
 
En este tipo de comunicación, los mensajes son los que fluyen desde el nivel 
jerárquico superior de la organización hacia los que ocupan niveles inferiores 
en la jerarquía de la organización. Es uno de los tipos de comunicación más 
frecuentes en las organizaciones y consiste en transmitir la información nece-
saria para las actividades. 
 
En la comunicación descendente, los directivos envían la información hacia 
abajo, pasando por los niveles altos, medios y bajos de los directivos hasta lle-
gar a los niveles operacionales donde se encuentran los trabajadores de la or-
ganización. 
 
Se caracteriza por poseer un contenido muy específico, normalmente transmite 
mensajes relacionados con la ejecución de tareas, órdenes y especificaciones 
de trabajo con las funciones a realizar. Si esta ejecución de tares y ordenes se 
ejecutan de la mejor manera posible por parte de los trabajadores, harán posi-
ble el cumplimiento de los objetivos de la organización. 
 
Este tipo de comunicación prioriza los intereses de la organización, ya que está 
enfocada a obtener un mayor nivel de productividad, y deja al margen el propó-
sito de integración global de los trabajadores en la organización. Normalmente, 
no se difunden informaciones de carácter estratégico, aunque su difusión no 
conlleve ningún peligro asociado. 
 
Resulta una comunicación eficaz si se transmite de forma concreta y se adecua 
el mensaje al destinatario o receptor. Este tipo de comunicación ayuda al traba-
jador a conocer con exactitud lo que deben hacer y los pasos que deben se-
guir. También, promueve e informa a los trabajadores sobre las políticas, nor-
mas, e incluso, objetivos que deben tener. 
 
Sin embargo, el problema de este tipo de comunicación, es que la información 
se puede distorsionar al descender por la cadena de mando llegando a provo-
car ambigüedad, imprecisión o contradicción en los mensajes emitidos. 
 
De igual manera puede existir una sobrecarga de mensajes, provocando que 
los trabadores que reciben la información la acaben desechando por saturación 
de mensajes.  
 
Las herramientas que se utilizan, normalmente, en este tipo de comunicación 
son: 
 
- Manual del empleado. 
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- Publicación institucional (revista, newsletter). 
 
- Cartas a los trabajadores. 
 




- Cartelera o tablón de anuncios. 
 
- Circulares o correos dirigidos a toda la organización (o por departamen-
tos o unidades). 
 
En conclusión, la comunicación descendente es uno de los tipos de comunica-
ción más utilizados en las organizaciones. Permite a la dirección de la empre-
sa, delegar, dirigir y controlar el trabajo realizado por los miembros de la mis-
ma. Hay que tener en cuenta, no obstante, que si únicamente se utiliza este 
tipo de comunicación, o se utiliza en exceso, puede provocar desmotivación en 
los trabajadores de nivel más bajo de la organización.  
 
 
Comunicación Interna Ascendente 
 
En la Comunicación Interna ascendente, los mensajes fluyen desde los niveles 
jerárquicos inferiores de la organización hacia la dirección de la misma. 
 
Es un tipo de comunicación muy importante que enfatiza la necesidad de recibir 
información precisa, tanto de comunicaciones positivas como negativas, que 
aproximen a la Dirección la realidad de la organización en cualquiera de sus 
áreas o departamentos. 
 
Este tipo de comunicación permite plantear preguntas, efectuar sugerencias o 
plantear problemas a los miembros de la organización, por lo que, de cara a la 
misma, mejora el conocimiento entre las personas, promueve la aportación de 
ideas, sirve como retroalimentación y se conocen directamente necesidades o 
preferencias que pueden llevar a una mejora de la gestión dentro de la organi-
zación. Proporciona a los directivos el feedback adecuado acerca de asuntos y 
problemas de la organización que, desde su posición, son imposibles de perci-
bir. 
 
Además, también les permite conocer el clima de la organización, posibilitando 
la resolución de incidencias o problemas, que si no se arreglan o solucionan 
pueden provocar un importante problema a la organización. 
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A su vez, y de cara al empleado, estimula su creatividad, favorece el enrique-
cimiento y desarrollo personal, y aumenta el compromiso con la organización al 
sentirse participe de la misma. 
 
El correcto funcionamiento de este tipo de comunicación hace que los emplea-
dos perciban un interés real de la dirección hacia ellos, disminuyendo las pre-
siones de trabajo y la tensión en las relaciones interpersonales. 
 
El problema que presenta este tipo de comunicación, es que la información 
puede ser bloqueada por mandos intermedios que no transmiten toda la infor-
mación a sus superiores, en especial, la información que pueda resultar negati-
va o desfavorable.  
 
Otra desventaja a tener en cuenta, es que la información tarde demasiado a 
llegar al nivel superior y afecte a la correcta toma de decisiones sobre algún 
aspecto o tema importante. 
 
Otro aspecto negativo, es que los trabajadores al transmitir información que va 
a llegar a los niveles superiores de la organización, puedan sentir temor a la 
hora de transmitir cuestiones negativas, y omitan información importante que 
podrían dar solución a problemas existentes en la organización.  
 
Para realizar este tipo de comunicación se utilizan herramientas como: 
 
- Buzón de sugerencias. 
 




- Correo electrónico. 
 
- Círculos de calidad 
 
- Reuniones periódicas. 
 
En conclusión, la comunicación ascendente es de gran importancia para que la 
Dirección de la empresa se mantenga informada de lo que ocurre y tome las 
decisiones correctas y precisas. A su vez, de cara al trabajador promueve la 
motivación y el trabajo en equipo. Únicamente, se debe tener en cuenta que la 
información podría ser parcial o sesgada, o que la misma fluya de manera muy 




Comunicación Interna Horizontal 
 
En la Comunicación Interna horizontal, los mensajes fluyen entre los miembros 
de la organización del mismo nivel jerárquico. 
 
Este tipo de comunicación se da en la organización, entre departamentos, gru-
pos o de forma individual donde no hay presencia de autoridad. 
 
Se caracteriza por tener un marcado carácter informal, y cuando es fomentado 
por la organización, se promueve la colaboración y el trabajo en equipo como 
pautas importantes a la hora de realizar el trabajo. 
 
La comunicación horizontal permite compartir información, coordinar y resolver 
problemas entre unidades o departamentos, ayuda en la resolución de conflic-
tos y permite la relación entre iguales, contribuyendo a que los trabajadores se 
sientan partícipes y aumenta la eficacia en la organización. 
 
Los instrumentos más comúnmente utilizados en este tipo de comunicación 
son: 
 
- Reuniones por unidades o grupos de trabajo. 
 
- Sesiones informativas. 
 
- Correo electrónico 
 
- Redes sociales 
 
- Reuniones con otros departamentos. 
 
- Grupos de resolución de problemas. 
 
Los problemas que puede presentar este tipo de comunicación aparecen en la 
posible rivalidad por el reconocimiento o la promoción interna que puede redu-
cir la predisposición a compartir información entre trabajadores del mismo nivel 
jerárquico. Otro aspecto problemático puede aparecer en la diferencia de obje-
tivos y puntos de vista entre diferentes personas o departamentos dentro de la 
organización 
 
En conclusión, la comunicación interna horizontal es fundamental para el co-
rrecto funcionamiento de una organización ya que incrementa el espíritu de 
equipo de los colaboradores de una organización, mejora el clima social y crea 
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Los tipos de comunicación explicados anteriormente, se referían al ámbito de 
comunicación formal, es decir, comunicación programada y estructurada por la 
organización. 
 
En todas las organizaciones también existe la comunicación informal, que es 
aquella que surge de la espontaneidad y la necesidad de comunicación de 
cualquier trabajador de la organización. 
 
La comunicación informal fluye dentro de la organización sin canales preesta-
blecidos e incluso fuera de la misma. Se le da un alto nivel de credibilidad y 
suele estar relacionada con asuntos personales o grupos de la organización. 
 
Una de las principales formas de comunicación informal es el “rumor”, que apa-
rece cuando los canales de comunicación formales no proporcionan la suficien-
te información sobre la organización y su funcionamiento a los empleados, y 
estos buscan otras fuentes para obtener esta información. La aparición de “ru-
mores” en una organización puede resultar perjudicial para la misma, ya que 
puede implicar informaciones infundadas de aspectos importantes de la organi-
zación o de miembros de la misma. 
 
La comunicación informal, sin embargo, se ha revelado como muy importante 
en las organizaciones para fomentar la integración de las personas en la enti-
dad, a través de la “socialización” en el grupo y la participación en el mismo. 
Esto redunda en una mayor identificación con la organización y una mayor co-
hesión interna. 
 
Este tipo de comunicación, también es útil de cara a la organización, ya que 
proporciona información o respuestas, sobre aspectos importantes de la orga-
nización o de las personas que la conforman, que a través de canales formales 
no sería posible obtener. 
 
La comunicación informal cumple una serie de funciones respecto a la comuni-







Gráfico 2. Funciones de la Comunicación informal respecto a la Comunicación formal 
 
 
Fuente: Cursos de empresa. Mailxmail.com Autora:Yanny Consuegra 
 
En conclusión, podemos indicar que la comunicación informal es una herra-
mienta muy útil en la vida de las organizaciones, que también necesita su ges-
tión en coordinación con la formal, para aprovechar sus ventajas e intentar re-
































4.1. Funciones y Objetivos de la Comunicación Interna 
 
La Comunicación Interna cumple una serie de funciones fundamentales para la 
organización. El economista Carlos Ongallo4 ha sintetizado estas funciones en 
las siguientes: 
 
- Impulso: La comunicación es esencial para que se alcancen los resulta-
dos y objetivos de la organización, es fundamental a la hora de motivar a 
los trabajadores y permite canalizar la voluntad de impulsar cambios. 
 
- Innovación: La comunicación, permite dinamizar el proceso de incorpo-
ración de las innovaciones en las empresas, ya sean tecnológicas, es-
tructurales etc.. 
 
- Implicación: La Comunicación interna permite que los miembros partici-
pen en el proceso y se involucren en la toma de decisiones, por lo que 
se sienten identificados con el proyecto común. 
 
- Información: Es uno de los principales objetivos de la comunicación in-
terna. La adecuada gestión permite la llegada de la información impor-
tante a todos los niveles de la organización, reduciendo entre otras co-
sas, la incertidumbre entre los miembros de la organización. 
 
- Identidad: Una comunicación que funcione adecuadamente, genera va-
lor para la organización, puesto que contribuye a que los miembros de la 
misma asuman los valores, estilo organizativo y manera de hacer de la 
organización. 
 
En base a las funciones de la comunicación descritas, podemos establecer una 
serie de objetivos globales que tiene la comunicación interna dentro de la orga-
nización. 
 
 A nivel Relacional, busca establecer una relación fluida entre emplea-
dos y la dirección, por medio de canales adecuados entre todos los nive-
les de la compañía. 
 
                                                          
4 Carlos Ongallo es Doctor en Ciencias Económicas y Empresariales. Ha sido premio Nacional 
de la Asociación Española de Dirección de Personal (AEDIPE) en 2000. Autor de trece libros y 
diversos artículos en revistas indexadas. (Fuente wordpress.com). 
32 
 A nivel Operativo, la intención es facilitar la circulación e intercambio de 
información entre todos los niveles de la empresa, buscando obtener un 
funcionamiento más ágil y dinámico de las diferentes áreas o departa-
mentos y una mejor coordinación entre las mismas. 
 
 A nivel Motivacional, tiene como objetivo motivar y dinamizar la labor 
de los miembros de la organización, contribuyendo a obtener el clima de 
trabajo idóneo que permita una mejor calidad de trabajo y una mejora en 
la competitividad y productividad de la organización. 
 
 A nivel Actitudinal, tiene como objetivo obtener la aceptación e integra-
ción de los trabajadores a la filosofía, valores y fines globales de la or-
ganización.  
 
La comunicación interna es la herramienta encargada de crear las condiciones 
necesarias para la satisfacción de la estrategia general de la organización. 
 
En este sentido, podemos afirmar que la comunicación interna es una estrate-
gia transversal al servicio de las otras. 
 
Todos los miembros de una organización, necesitan conocer el rumbo hacia 
donde se dirige la organización, es decir la visión de la organización. Esta de-
ber estar claramente definida y ser transmitida desde la dirección hacia todos 
los niveles de la organización. 
 
También es fundamental transmitir la misión de la organización, es decir, ase-
gurarse de que todos los miembros de la organización entiendan de la misma 
manera cual es la razón de ser de la empresa, de qué manera se trabaja y en 
qué tipo de negocio está. 
 
A nivel individual es muy importante, transmitir a cada uno de los miembros que 
se espera de ellos en la organización, cómo deberían actuar, bajo que normas 
y que estilo.  
 
En resumen, transmitir los valores de la organización desde los niveles más 
altos hasta los más bajos de la compañía, es uno de los objetivos principales 
de la Comunicación interna, ya que se ha convertido, entre muchas otras co-
sas, como el elemento clave para la transmisión de la cultura de la organiza-
ción. 
 
4.2. Valor de la Comunicación Interna 
 
La Comunicación Interna cumple una serie de funciones y objetivos, descritas 
en el apartado anterior, que permiten a la organización mejorar la eficacia en su 
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actividad, con lo que se puede afirmar que una buena comunicación interna 
supone una mayor competitividad en el mercado para la organización. 
 
Uno de los aspectos que se obtienen, al disponer de una buena comunicación 
interna, es una mejora de la interactividad entre los miembros de la organiza-
ción, tanto a nivel profesional como a nivel personal. 
 
Esta mejora de la interactividad permite que la circulación de la información 
dentro de la organización, se realice de forma rápida y fluida. 
 
Por otro lado, también favorece la coordinación de tareas entre las diferen-
tes unidades o departamentos de la organización. Esto posibilita que la or-
ganización sea más dinámica, ágil y pueda ir adaptándose con mayor rapi-
dez a las situaciones que se presenten. 
 
Otra de las funciones clave de una adecuada comunicación interna es que re-
fuerza cohesión entre las personas en la organización, a través de una ma-
yor compenetración y conocimiento mutuo. 
 
A través de la Comunicación Interna se obtiene una mayor solidaridad entre los 
miembros de la empresa, tanto a nivel personal como profesional, lo que ayuda 
a lograr una mayor integración grupal y favorecerá a la identificación de los tra-
bajadores con la organización. 
 
Gráfico 3. Valor de la Comunicación Interna. 
 
Fuente: Artículo publicado en Reporte C&D. Capacitación y Desarrollo. Paul Capriotti. 
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La Comunicación Interna aporta un gran valor a la organización, en cuanto a la 
retención del talento, a través de potenciar y obtener el sentimiento de perte-
nencia de los empleados a la compañía, ya que incrementa la fidelidad a la or-
ganización de las personas que son decisivas para lograr el éxito empresarial. 
 
Esto es muy importante, ya que todo lo que contribuya a mejorar el aprove-
chamiento del potencial de los trabajadores, y de la gestión de su talento, re-
dundará en un mayor beneficio empresarial y una mayor productividad. 
 
Todo lo descrito, contribuye a mejorar la calidad de la vida laboral y a la calidad 
del producto o servicio ofrecido por la organización. Dada la alta competitividad 
en el entorno, las organizaciones deben competir tanto en la calidad de los ser-
vicios o productos que se ofrezcan como en la calidad de vida laboral que otor-
gue al activo más importante de una organización, es decir, a las personas. 
 
La necesidad de comunicación interna en una organización se ve reforzada 
cuando observamos las múltiples ventajas que se derivan de ella, y el valor que 
proporciona tanto para la organización como para las personas. 
 
4.3. La Comunicación Interna en situaciones difíciles 
 
En aquellas situaciones de cambios significativos en las organizaciones, como 
por ejemplo, una fusión empresarial, una adquisición de una compañía o una 
situación de crisis económica, una buena gestión de la comunicación interna 
cobra una especial relevancia. 
 
En este tipo de situaciones, uno de los principales problemas que se presentan 
respecto a los empleados, es la incertidumbre que se genera respecto a la falta 
de seguridad de su puesto de trabajo. Esto se acrecienta por la aparición de 
rumores que aumentan el nerviosismo y la tensión interna en la organización. 
 
Por ello, es más importante que nunca el hecho de comunicar las decisiones, 
como se van a llevar a cabo y las consecuencias de las mismas. 
 
En estos casos, habrá que desarrollar campañas de Comunicación Interna es-
pecíficas para el caso, donde la Comunicación Interna descendente (desde la 
dirección hacia abajo) es fundamental. 
 
Es importante no intentar ocultar el alcance de los cambios que se van a pro-
ducir, al igual que no crear falsas expectativas en los empleados a través de 
promesas que no se vayan a cumplir. La honestidad es un favor clave en la 
comunicación interna y el elemento más valorado por los trabajadores en situa-
ciones de cambios profundos en las organizaciones. 
 
En resumen, se puede indicar que la Comunicación Interna no es solo una 
herramienta estratégica para la organización a la hora de conseguir los objeti-
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vos, o de motivación de cara a los empleados, sino que en situaciones difíciles 
se convierte en la herramienta clave de transparencia y honestidad que no ge-





































































5. Instrumentos y medios de la Comunicación In-
terna 
 
Existen diferentes medios o instrumentos para desarrollar la Comunicación In-
terna en la organización. El uso de un medio u otro debe responder a una es-
trategia clara y a la realización de un estudio previo, para conocer exactamente 
cuales se ajustan mejor a la organización para la consecución de los objetivos 
comunicativos. 
 
Los instrumentos por los que circula y se difunde la Comunicación Interna en 
una empresa pueden ser muy variados. Lo importante es que deben estar co-
ordinados entre sí, al margen de los que se utilicen. 
 
De esta manera, se logrará dar homogeneidad al contenido de la información y 
que su distribución sea la necesaria y en el tiempo establecido. 
 
Los instrumentos o medios deben ser complementarios entre sí, para lograr 
multiplicar su eficacia y conseguir que el mensaje llegue con la mayor nitidez y 
amplitud posible. 
 
Los diferentes medios deben ajustarse a los diferentes tipos de mensaje y a 
sus diferentes receptores. 
 




Es la forma de comunicación más comúnmente utilizada en el interior de las 
organizaciones. 
 
Entre sus ventajas, podemos destacar su simplicidad y economía, así como la 
permanencia del mensaje frente a otro tipo de comunicaciones. También des-
taca por ser el mayor medio de transmisión de información formal, tiene mayor 
credibilidad y ayuda a reducir posibles malentendidos. 
 
A su vez, este proceso tiene como desventajas principales que puede resultar 
un poco lento, pueden ser excesivos o escasos, y no transmiten tan bien como 
la comunicación personal. 
 
Entre las comunicaciones escritas clásicas más utilizadas encontramos: 
 
- Cartas de la Dirección: Es una herramienta con solemnidad, y que se 
caracteriza por tener una cierta periodicidad. 
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Se trata de un medio rápido y económico, cuya lectura está prácticamen-
te garantizada al provenir del órgano superior a nivel jerárquico de la or-
ganización. 
 
Las cartas deben ser breves, redactadas con sencillez y concentradas 
en un mensaje importante, como puede ser la publicación de resultados 
o la presentación de la memoria de la organización. 
 
Como ventaja principal, encontramos el impacto que provoca en el re-
ceptor, y como inconveniente su uso limitado. 
 
- Manual de Bienvenida: Este tipo de comunicación aporta al empleado 
que se incorpora una rápida operatividad y le permite adquirir los cono-
cimientos básicos y necesarios, para ser eficiente y rentable a la organi-
zación lo antes posible. 
 
Según diferentes estudios, la productividad de un empleado recién ad-
quirido suele ser muy baja, por lo que si la organización favorece una in-
tegración planificada y organizada, que ayude al trabajador a compren-
der la actividad, la estructura, los objetivos de la organización, las áreas 
de negocio o la cultura corporativa, se acortará el periodo de aclimata-
ción y su productividad será mayor en un menor tiempo. 
 
La estructura y contenidos básicos de este tipo de Manual son: 
 




 Cultura, estructura y sociedades que la conforman 
 
 Órganos de gestión 
 
 Departamento o unidades funcionales. 
 
 Recursos humanos 
 
 Cultura, actividades, servicios o productos 
 
 Reglamentos internos 
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- Revista Interna: Es sin duda, uno de los medios de comunicación inter-
na más extendidos en las organizaciones. Se trata de publicaciones gra-
tuitas que se difunden a los empleados, con una periodicidad diversa 
con la finalidad de servir de lazo entre los miembros de la organización e 
informarles de cuestiones técnicas, sociales y económicas que afectan a 
la organización. 
 
Es imprescindible que se doten de un tono informativo profesional, pe-
riodístico y evite el tono triunfalista en sus contenidos. 
 
Entre sus inconvenientes más destacados, está el coste que supone su 
edición y el desfase temporal que existe entre la emisión de la informa-




Suele ser un soporte audiovisual que presenta a la organización a los 
empleados junto a una serie de informaciones básicas de la misma. 
 
Aprovecha el carácter más atractivo y de más fácil asimilación del código 
audiovisual, para difundir la imagen de la compañía que resultaría más 
complejo de transmitir a través de otros medios como el escrito. 
 
Tablón de Anuncios 
 
El tablón de anuncios es el medio de comunicación clásico, más utiliza-
do por las organizaciones para difundir información genérica a sus 
miembros. 
 
El tipo de información que se emite suele ser información legal obligato-
ria, informaciones comunicadas al personal por la dirección o informa-
ciones que intercambia el propio personal de la empresa. 
 
Esta información es, lógicamente, de carácter unidireccional y se incluye 
mayoritariamente entre las comunicaciones operativas o para el desem-
peño de las tareas. 
 
Las ventajas de este tipo instrumento de comunicación, es que permite 
fácilmente transmitir cualquier mensaje por esta vía, y puede ser un 
complemento bueno para otros tipos de medios de comunicación. 
 
Como inconveniente principal, se puede destacar que la facilidad en su 
ejecución comporta una simplificación que dificulta la capacidad de 
atracción al receptor del mensaje. 
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Es un canal que, con la aparición de nuevos instrumentos para la comu-
nicación interna, está claramente en decadencia y su uso queda relega-
do en la actualidad a informaciones muy concretas. 
 
Buzón de Sugerencias 
 
Consiste en la apertura de un cauce institucional de sugerencias para 
que los empleados puedan dirigirse de forma directa a la dirección o a 
los niveles jerárquicos más altos de la organización. 
 
Se trata de un medio muy utilizado para dinamizar la Comunicación In-
terna en el sentido ascendente. 
 
Es importe estimular su uso y dejar claro su funcionamiento. Se deben 
examinar y responder las sugerencias recibidas y es aconsejable que la 
organización de publicidad a los logros o mejoras que se obtengan a 
través de las sugerencias recibidas. 
 
En determinados casos, este tipo de sugerencias se realizan desde el 





Es el instrumento de Comunicación Interna, junto con la comunicación 
escrita, más implantada en el interior de las organizaciones.  
 
La comunicación personal puede ser: 
 
- Entrevista personal: Se caracteriza por un intercambio de men-
sajes de forma continuada entre un emisor y un receptor, que pa-
san a ser comunicadores. 
 
Para alcanzar la eficacia comunicativa la comunicación deber ser 
directa en la que los interlocutores deben exponer lo que saben, 
creen, opinan o necesitan. La responsabilidad debe ser comparti-
da, es decir, los interlocutores han de asegurar una comunicación 
en ambas direcciones y que esté orientada a la consecución de 
resultados positivos. 
 
- Reuniones Informativas o de “trabajo”: Se caracteriza por ser 
un instrumento de comunicación de gran eficacia movilizadora. 
 
Como ventajas principales aporta que es una comunicación dire-




Da la posibilidad de interactuar por ambas partes (emisor y recep-
tor) y a su vez, el mensaje que se transmite es de mayor impacto. 
 
Como desventajas principales, podemos indicar que requieren de una 
preparación cuidadosa. 
 
Se pueden generar momentos de tensión, ya que las personas que in-
tervienen, a veces, no disponen de la capacidad y las dotes de comuni-
cación necesarias. 
 
5.2. Nuevos Medios 
 
La irrupción de las nuevas Tecnologías de la Información y la Comunicación 
(TIC), así como una concepción mucho más amplia e importante de la Comuni-
cación Interna como herramienta estratégica en las organizaciones, proporcio-
naron la aparición de nuevos instrumentos y la mejora, en muchos casos, de 
los ya existentes. 
 
Los Nuevos medios que han aparecido y que, de manera mayoritaria, se utili-




Se ha consolidado como el instrumento de Comunicación Interna por excelen-
cia en las organizaciones. 
 
La intranet da cabida a todo tipo de documentación interna de la empresa 
(Newsletters, manual de bienvenida, normativa interna, manual de identidad 
corporativa, resultados de la organización, planes estratégicos….). 
 
Facilita la transmisión de conocimientos a toda la organización a través de fo-
tos, chats internos o blogs corporativos y fomenta la comunicación entre los 
diferentes departamentos o unidades de la empresa. 
 
Como gran ventaja, la Intranet puede aglutinar multitud de información o me-
dios de comunicación interna, es muy económica y permite la posibilidad de 
segmentar por niveles o grupos el acceso a determinados tipos de documen-
tos. 
 
Además la Intranet cuenta con la capacidad de ser muy flexible en la actualiza-
ción, con lo que permite contar siempre con una versión actualizada y al instan-
42 
te de toda la información que disponga. Esto se antoja, como muy importante 
ante la rapidez de los cambios que se dan día a día en las organizaciones. 
 
La implantación de una intranet comporta también beneficios para la cultura 
corporativa, ya que favorece la cohesión interna fomentando la colaboración 
entre departamentos y constituye el sistema de gestión de la información más 
eficaz. 
 
La desventaja que podemos indicar de la intranet, es que debe estar muy bien 
estructurada y planificada, ya que si no puede provocar una saturación de in-
formación. A su vez, muchas organizaciones, pecan en sustituir la comunica-





Son un buen instrumento de comunicación horizontal y ascendente, aunque 
para que se convierta en un canal válido, es imprescindible que lo impulse la 
Dirección y lo gestione un especialista en la materia a tratar. 
 
Los Foros permiten que la opinión de cualquier miembro de la organización 
llegue a todos, y tiene como ventaja más destacable fomentar la comunicación 
espontánea y creíble. 
 
Como desventaja principal, podemos indicar que salvo que el administrador no 
filtre los mensajes antes de su publicación, la organización carece de control 




El correo electrónico es, sin duda, la herramienta más utilizada en Internet, y 
uno de los instrumentos más utilizados por todas las organizaciones para co-
municarse con sus empleados. 
 
Integra la capacidad de comunicar con claridad de un escrito o una carta, junto 
con la rapidez de la transmisión de la información. 
 
Además permite el envío adjunto de archivos de texto, gráficos o video con lo 
que aumentan todavía más sus posibilidades comunicativas. 
 
Como ventajas más importantes del uso del correo electrónico podemos desta-
car que la transmisión o proceso de comunicación es inmediata, permite ir a la 
información directamente a través de los filtros, no tiene coste de envío o distri-
bución y permite realizar segmentaciones relativamente rápidas. 
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Como inconveniente más destacable, cabe destacar que un uso abusivo de 
transmisión de información a través de este medio, puede provocar en el recep-
tor que no lea la información que le remiten. 
 
Mensajes a Móviles o dispositivos electrónicos 
 
Uno de los medios de comunicación basado en las TIC que ha experimentado 
y continúa experimentando (y me atrevo a decir que continuará experimentan-
do) un mayor crecimiento ha sido el servicio de mensajes cortos (SMS) a móvi-
les o dispositivos electrónicos. 
 
El uso de este medio para la comunicación interna, provoca grandes ventajas, 
ya que proporciona una gran rapidez en la distribución de mensajes, es inme-
diato, se puede contactar con el empleado o superior esté donde esté y a cual-
quier hora, y facilita y fomenta el intercambio de mensajes. 
 
Como inconvenientes importantes, destacamos que no se puede aplicar este 
tipo de comunicación de forma masiva (únicamente en casos concretos), y que 
si se abusa de esta herramienta puede provocar el rechazo del empleado. 
 
Entrevista de Feedback 
 
La entrevista de “Feedback” es actualmente una de las herramientas más po-
tentes de Comunicación Interna que usan las organizaciones.  
 
A través de la amplitud del concepto de comunicación interna que se ha ido 
adquiriendo en las organizaciones en una época, más o menos reciente, y que 
la mayoría de conflictos que surgen en las mismas se deben a la falta de co-
municación entre los diferentes niveles jerárquicos, la entrevista de feedback 
aparece como un gran remedio y una gran solución a estos problemas de co-
municación que existen. 
 
En la actualidad, las organizaciones necesitan disponer de la mayor informa-
ción posible sobre los factores que les rodean y que pueden influir de alguna 
manera en su actividad. Por ello, interesa conocer las opiniones de aquellos 
que están en contacto directamente con la organización. 
 
La entrevista de feedback tiene una periodicidad establecida (puede ser, anual, 
mensual, trimestral….), y se da entre el trabajador y su responsable directo (se 
da en todos los niveles de la jerarquía). En la entrevista se valoran, por parte 
del responsable, los objetivos preestablecidos para el trabajador y las áreas de 
mejora, y el trabajador expone su punto de vista y enumera las áreas de mejora 
tanto personal como a nivel departamental. 
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Es una herramienta potente de Comunicación Interna, ya que permite conocer 
a la organización, a través de sus responsables, los posibles problemas inter-
nos que se deben solucionar, así como las inquietudes de los empleados. A 
nivel del empleado resulta satisfactorio ya que le permite exponer sus inquietu-
des y observaciones sobre aspectos directamente relacionados con sus tareas 
y su situación en la empresa, así como sobre los objetivos departamentales o 
de la organización. 
 
5.3. Herramientas 2.0  
 
La revolución digital está transformando a marchas forzadas el panorama so-
cial de las organizaciones. Este cambio en la manera de comunicarse en la 
sociedad se ha trasladado a las organizaciones, que tienen la oportunidad de 
explotar una serie de herramientas que aportan muchas ventajas como la inter-
actividad o la eliminación de barreras jerárquicas y físicas. 
 
La Comunicación Interna es clave para integrar a las personas y alcanzar con 
éxito los objetivos de la organización. Cada vez son más las herramientas que 
permiten una comunicación fluida y eficaz dentro de las organizaciones. 
 
Las herramientas 2.0 ponen al trabajador en el centro de la organización, como 
autentico colaborador y protagonista de la Comunicación Interna y sirven para 
agilizar procesos de trabajo que mejoran la eficiencia y aumentan la competiti-
vidad. 
 
La utilización de estas herramientas y de esta nueva forma de comunicarse en 
las organizaciones aporta ventajas muy importantes como: 
 
- Mayor interacción al permitir la comunicación instantánea entre los 
usuarios en cualquier momento y desde cualquier lugar. 
 
- Mejora de la imagen interna de marca gracias a la participación activa 
de trabajadores y superiores. 
 
- Aumenta el conocimiento de la organización al permitir el almacena-
miento de las conversaciones de los usuarios. 
 
- Mayor compromiso con la organización y sentido de pertenencia por 
parte de los trabajadores. 
 
- Mayor productividad al poder transmitir en tiempo real la información 
realmente necesaria y actualizada. 
 
- Proyecta una imagen de transparencia y cercanía. 
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- Involucra a los empleados en temas clave de la organización como el 
rendimiento, el compromiso, la colaboración y los valores corpora-
tivos. 
 
Este tipo de herramientas denominadas Comunidades Networking, nacen de 
las tradicionales Intranets. 
 
La concepción inicial de la intranet es la de una red de ordenadores privados 
que utilizan internet para compartir información dentro de una organización. 
Con la creación de estas herramientas, se intenta dejar atrás la comunicación 
unidireccional para convertirse en Intranets sociales, que generan valor gracias 
a la participación de los usuarios. 
 
Para la creación de estas Comunidades, se pueden usar dos modelos diferen-
tes: 
 
1. Comunidades creadas con herramientas sociales de uso principal-
mente empresarial. Son aquellas plataformas diseñadas para que las 
organizaciones puedan dar lugar a entornos 2.0 que cubren la mayoría 
de necesidades de comunicación y conversación. (Ejemplos plataforma 
Yammer o Sociolcast) 
 
2. Comunidades creadas con herramientas sociales de integración de 
“redes empresariales” con usos empresariales. Consiste en la suma 
de herramientas 2.0 “tradicionales” que pueden dar lugar a un entorno 
de trabajo 2.0. (Ejemplos Wordpress y Google). 
 
Al conjunto de herramientas, plataformas, aplicaciones y medios de comunica-
ción online que tienen como objetivo facilitar la relación, interacción, comunica-
ción y distribución de contenidos entre usuarios se les denomina Social Media. 
 
Algunas de estas Social Media que se caracterizan por permitir a los usuarios 




El Microblogging es un medio de comunicación social que permite a los usua-
rios comunicarse entre sí por medio de mensajes cortos. 
 
La potencia, velocidad y dinamismo hacen que esta herramienta sea idónea 
para mejorar la comunicación interna en las organizaciones. 
 
Se accede a través de una aplicación y permite a los usuarios conectarse y 
compartir en cualquier momento, primando la comunicación en tiempo real. 
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La plataforma más utilizada en la actualidad es Twitter. Cada usuario tiene un 
perfil donde se visualizan sus actualizaciones y sus mensajes.  
 
Aumenta el conocimiento interno de la organización ya que las conversaciones 




Es una herramienta de Comunicación Interna económica, simple y de fácil im-
plantación, que permite a la organización mantener informados a sus emplea-
dos y tener feedback en tiempo real. 
 
Puede utilizarse por departamentos, equipos de trabajo e incluye noticias acer-
ca de las actividades en el sector de la empresa, temas de actualidad, noveda-
des, acontecimientos, propuestas u opiniones. 
 
Puede ser gestionado por la dirección o por el área de Comunicación Interna 
de la organización y es recomendable publicar nuevos contenidos con frecuen-
cia para fomentar el uso, realizar un resumen semanal o mensual con los acon-
tecimientos más destacables e incluir una guía rápida donde se explique de 
manera sencilla el uso de la herramienta. 
 
Es una herramienta que fomenta la colaboración de los miembros de la empre-
sa, permite que la información quede almacenada y organizada, por lo que re-




Una wiki es una enciclopedia online que se utiliza para transferir y consolidar el 
conocimiento dentro de la organización. 
 
Permite crear un espacio donde los usuarios pueden generar contenidos, solici-
tar ayuda o completar, modificar o actualizar información ya publicada. 
 
Para que sea eficaz es necesario incentivar a los usuarios para que aporten 
contenidos e intercambien conocimientos, lo cual acabará aportando un mayor 




La irrupción de internet en la sociedad y, principalmente las redes sociales, han 




El modelo de comunicación ha cambiado profundamente, el conocimiento ya 
no forma parte únicamente de los emisores tradicionales (empresas) y/o a 
través de medios tradicionales.  
 
Las redes sociales permiten a cualquier individuo salir de su círculo social y 
geográfico para conectarse según intereses u objetivos, pudiendo además fil-
trar o contrarrestar información con otros usuarios. 
 
El poder de la información que se transmite a través de las redes sociales, ha 
adquirido tal magnitud que es capaz de impactar a millones de personas de 
todo el mundo en cuestión de segundos. Esto puede provocar el éxito o el re-
chazo instantáneo sobre algo que se publique en las redes. 
 
Las redes sociales, también, se han convertido en una herramienta de comuni-
cación interna más. Favorecen la interrelación entre empleados y entre los gru-
pos de interés de la organización. 
 
Destacan por su bidireccionalidad e inmediatez y como inconveniente principal 
encontramos que es difícil controlar por parte de la organización todos los  con-
tenidos que se publican. 
 
Para incorporarlas en una organización se pueden aprovechas las redes exis-
tentes como “Facebook” o “Linkedin”, o implantar una red social corporativa de 























































6. Planificación de la Comunicación Interna 
 
6.1. Plan de Comunicación interna 
 
La Comunicación Interna es una herramienta que debe ser personalizada y 
adaptada convenientemente a las necesidades de cada organización y a sus 
circunstancias específicas. 
 
El plan de Comunicación interna de una organización debe estar alineado con 
el Plan Estratégico, la cultura y con los objetivos de la Organización, además 
de reflejar la personalidad de la propia organización. 
 
Hay que tener en cuenta que hay técnicas de comunicación diferentes y diver-
sas para conseguir objetivos, pero cualquier plan de comunicación perderá efi-
cacia sino se tiene en cuenta que la comunicación interna no es una medida de 
emergencia, sino un proyecto único con resultados a medio-largo plazo. 
 
La planificación debe ser un proceso en el que estén implicados todos los nive-
les de la organización y debe nacer a partir de un Plan Estratégico, ya que el 
Plan de Comunicación Interna debe contribuir a la obtención de los objetivos y 
resultados marcados por parte de la Organización en el Plan Estratégico. 
 
El Plan de Comunicación reúne el conjunto de acciones y estrategias que se 
van a poner en practica a lo largo de un periodo de tiempo determinado, para 
construir relaciones, para conseguir la cohesión, fomentar la participación etc. 
 
La planificación de la Comunicación interna conlleva una serie de ventajas co-
mo: 
 
- Ayuda a conseguir las metas y objetivos marcados. 
 
- Ayuda a marcar prioridades. 
 
- Proporciona un sentido de orden y control. 
 






6.2. Fases para desarrollar el Plan de Comunicación 
 
Diagnóstico de la Situación Actual 
 
La primera fase debe servir para analizar la situación actual de la Organización 
y del entorno para poder llegar a los objetivos trazados. 
 
En esta fase la organización debe analizar los instrumentos con los que llega al 
público interno, detectar los problemas y las necesidad que existen, los recur-
sos, las ofertas y demandas de comunicación, así como los emisores, recepto-
res, mensajes… 
 
Dentro de esta fase de diagnóstico inicial es recomendable realizar un análisis 
DAFO (Análisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades). 
 
Este diagnóstico y análisis debe ser consecuencia de un proceso participativo, 
ya que se debe tener en cuenta, la situación actual de la organización en todos 
los niveles, ya que el plan de comunicación interna afectará a todos los niveles 
de la organización. 
 
Definición de objetivos 
 
En una segunda fase y una vez clara la situación actual y del entorno, se deben 
definir los objetivos del plan de comunicación. 
 
Los objetivos del plan de comunicación se dividen en estratégicos (a largo pla-
zo) y tácticos (a corto plazo). Los objetivos de han de establecer conjuntamente 
con la Dirección de la organización y han de estar alineados con los objetivos 
estratégicos generales. 
 
Los objetivos del Plan de Comunicación deben ser realistas, alcanzables y 
ajustados a la cultura de la organización. 
 
Estrategia de comunicación 
 
En esta fase se deben establecer las prioridades y definir el modelo de comuni-




En esta nueva fase, es imprescindible realizar un análisis en profundidad de los 
públicos a los que se va a dirigir la comunicación. 
 51 
 
Se debe establecer la segmentación que se necesite en función de factores 
como formación, localización geográfica, áreas de trabajo..etc. 
 
Plan de Acciones, calendario y presupuesto 
 
Esta es la fase de definición del contenido, de los mensajes a transmitir y de los 
medios que se van a utilizar. Es la fase en la que se desarrollan toda la batería 
de acciones para conseguir los objetivos previstos. 
 
A su vez en esta fase, se debe fijar un calendario y presupuestar el coste del 
plan. 
 
Ejecución y Desarrollo 
 
Esta es la fase en la que se ejecutan y se ponen en marcha todas las acciones 
que se han especificado en la fase anterior. 
 
Seguimiento y evaluación 
 
En esta última fase realizaremos el seguimiento en base a los indicadores que 
se hayan establecido de antemano, para realizar una valoración del plan y me-
dir si los objetivos marcados se han cumplido. 
 
Será en esta última fase en las que habrá que analizar y corregir las inciden-























































7. La Comunicación Interna en las Organizacio-
nes españolas 
 
Una vez analizada la Comunicación Interna desde un punto de vista más teóri-
ca, a partir del presente capitulo vamos a analizar la situación de la Comunica-
ción Interna en las organizaciones españolas desde un punto de vista real. Pa-
ra ello, utilizaremos diferentes estudios proporcionados por el Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa. 
 
El Observatorio de Comunicación Interna e Identidad Corporativa se define en 
su web de la siguiente manera: 
 
“El Observatorio de Comunicación Interna e Identidad Corporativa fue creado 
por ATREVIA (antes Inforpress), la revista Capital Humano Grupo Wolters Klu-
wer, y el IE Business School en el año 2003 con el afán de profundizar en las 
características de la comunicación interna como herramienta generadora de 
transmisión de valores, identidad corporativa, cultura y gestión de marca inter-
na. 
 
El Observatorio es una iniciativa pionera en España que tiene por objetivo la 
investigación, generación y divulgación del conocimiento en las áreas de co-
municación interna y cultura corporativa de las compañías. Además detecta las 
principales tendencias y prevé su desarrollo futuro. 
 
A través de diversas iniciativas, desde el Observatorio de Comunicación Interna 
intentamos incentivar el intercambio de buenas prácticas entre los máximos 
responsables de comunicación interna, recursos humanos y comunicación de 
las organizaciones.” 
 
7.1. Estudio de la Comunicación Interna antes de las Redes 
Sociales Social Media y el Entorno Digital 
 
El presente estudio data del año 2005, y en él se revela en datos reales la si-
tuación en la que se desarrollaba la Comunicación Interna en las empresas 
españolas antes de la aparición de las Herramientas 2.0. 
 
En la muestra realizada por parte del Observatorio de Comunicación Interna e 
Identidad Corporativa participaron 133 empresas del ámbito nacional y, entre 
ellas, algunas de las más importantes del Sector Asegurador o banca-seguros 
como Axa Seguros, Banc Sabadell, BBVA, DKV Seguros, La Caixa, Mapfre, 





Gráfico 4. ¿Existe la Función de Comunicación Interna? 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
 
Tal y como observamos en el gráfico, la comunicación interna está presente en 
las organizaciones españolas en una amplia mayoría (93,9% poseen la función 
frente al 6,1% que no la poseen). 
 
Esto nos demuestra que la Comunicación interna se ha convertido en una 
herramienta indispensable para las organizaciones y cuya función se ve nece-
saria para la obtención de los objetivos estratégicos de cada una de las organi-
zaciones. 
 
Gráfico 5. Personas que integran el área de Comunicación Interna 
 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 




Respecto a las personas que integran el área de Comunicación Interna, obser-
vamos como el estudio otorga, que una gran mayoría no dispone de más de 3 
personas dedicadas en exclusiva a la Comunicación Interna. 
 
Sin embargo, y tal como indica Josep Santacreu Consejero Delegado de DKV 
Seguros al respecto de esta cuestión. “La comunicación interna no es un pro-
blema de departamento. Puedes tener un gran departamento de comunicación, 
con herramientas y formación adecuadas, iniciativas avanzadas y exitosas… 
Pero, al final, el sumatorio total de lo que es la comunicación interna en la or-
ganización no depende sólo del departamento especializado; depende sobre 
todo de todos los directivos y también de todos los empleados”. 
 
Gráfico 6. Ubicación del departamento de Comunicación Interna 
 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
La ubicación del departamento de Comunicación Interna, en su gran mayoría, 
está dividida entre formar parte del área de Recursos Humanos (50,4%) o for-
mar parte del departamento de Comunicación (40,3%). Únicamente en un 8,4% 
de los casos, la Comunicación Interna funciona como un departamento inde-
pendiente que reporta a la Dirección General. 
 
Esto demuestra, que la función de la Comunicación Interna tiene lugar en los 
organigramas de las organizaciones españolas, aunque en su gran mayoría, no 
creen que sea necesario que funcione como un área independiente, sino como 








Gráfico 7. Plan de Comunicación Interna Estructurado 
 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
Tal y como observamos en el gráfico de datos, las organizaciones españolas 
disponen de un Plan de Comunicación Interna estructurado en el 68,7% de los 
casos, mientras que en el 31,3% de los casos afirman no tenerlo. 
 
Que, casi, 7 de cada 10 empresas tenga un plan de comunicación interna es-
tructurado, demuestra la importancia que adquiere para la mayoría de las em-
presas, de disponer de un plan de comunicación  interna que desarrolle actua-
ciones y protocolos, que eviten la improvisación y ayude a definir y conseguir 
los objetivos marcados. 
 
Gráfico 8. Herramientas de Comunicación Interna 
 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
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En cuanto al tipo de herramientas o medios, que las organizaciones utilizan 
para desarrollar la comunicación interna, observamos como la Intranet o Portal 
de empleado se ha consolidado como la herramienta que más se utiliza con un 
89,8%. Otras herramientas de gran uso por parte de las empresas son las Re-
vistas Internas, Manual de Bienvenida o las Reuniones aleatorias. 
 
Con el resultado de esta pregunta, podemos concluir que en las organizaciones 
españolas conviven las herramientas de Comunicación interna más clásicas 
como el Tablón de Anuncios o el Manual de Bienvenida de carácter más infor-
mativo, junto a los Nuevos medios de Comunicación digitales como la Intranet 
o las Revistas digitales que fomentan la participación activa de los empleados 
en la elaboración y actualización de los contenidos, así como un acceso más 
cómodo a la información. 
 
Gráfico 9. Que se debería mejorar en la política de comunicación interna 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
Respecto a los aspectos que se han de mejorar en la política de comunicación 
interna en las empresas, destaca la participación de los empleados, la investi-
gación en Comunicación Interna y el papel del liderazgo de los directivos. 
 
Al respecto del papel de liderazgo de los directivos, Isidoro Unda, en su mo-
mento Consejero delegado de Crédito y Caución y actual Presidente del Con-
sejo de Gestión de la compañía Atradius, señalaba que “Es fundamental que el 
equipo directivo se involucre en el proceso de comunicación como parte del 
mismo, teniendo en cuenta que los líderes desempeñan un papel crítico en la 




Gráfico 10. Un mayor compromiso de los directivos con la comunicación 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
En la siguiente tabla observamos como en las organizaciones españolas, existe 
la certeza de que un mayor compromiso por parte de los directivos con la co-
municación aportaría múltiples ventajas para la organización como mejora de 
los resultados (90,7%), mayor rapidez en la toma de decisiones (85,6%), mejor 
percepción externa de la empresa (84,7%), favorecerá procesos de innovación 
(79,7%) o ayudará a retener a los mejores empleados (77,1%). 
 
Resulta claro indicar, que la comunicación interna en una organización redun-
dará en muchas y variadas ventajas, conforme mayor y más grande sea el 
compromiso de los directivos con la misma. 
 
Gráfico 11. Responsabilidad de mandos intermedios en Comunicación Interna 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
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Si el compromiso por parte de los directivos es un aspecto clave a la hora de 
definir y desarrollar la Comunicación Interna en una organización, la responsa-
bilidad final de la correcta transmisión de la comunicación en la empresa recae 
en los mandos intermedios. 
 
Los mandos intermedios, tal y como refleja el estudio, son los responsables 
directos de transmitir la comunicación interna. Las actividades más utilizadas 
para esta transmisión son las reuniones con empleados a su cargo (46%), las 
presentaciones en cascada (28 %), la evaluación de desempeño o entrevista 
de feedback (17,8%), o a través de sesiones de Coaching (7,3%). 
 
 
Gráfico 12. Sentido de pertenencia de los empleados 
 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
Uno de los objetivos más importantes de la Comunicación Interna, es conseguir 
que los empleados se sientan partícipes de la empresa en la que trabajan, y 
aumenten el sentido de pertenencia a la misma. 
 
A tenor de los resultados, podemos indicar que la correcta gestión de esta 
herramienta en las organizaciones, proporciona un alto grado de sentido de 
pertenencia de los empleados hacia la organización. Un 56,1 % de las organi-
zaciones considera que sus empleados tienen un sentido alto de pertenencia, 
un 19,7% lo considera muy alto, frente a solo un 3,8% que consideran que sus 





Gráfico 13. Conocimiento de los objetivos de la empresa por parte de los empleados 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
Otro objetivo importante de la Comunicación interna y, directamente relaciona-
do al sentido de pertenencia de los empleados hacia su empresa, es el grado 
de conocimiento que tienen los mismos con los objetivos de la organización. 
 
Teniendo en cuenta los datos, podemos indicar que, pese a que más de la mi-
tad de las organizaciones consideran que sus empleados tienen un conoci-
miento alto o muy alto de los objetivos de la empresa, es un aspecto que tiene 
un margen amplio de mejora ya que el 35,9% estima que los empleados tienen 
un conocimiento medio de los objetivos, un 6,9 % bajo y un 0,8% muy bajo. 
 
El conocimiento por parte de los empleados de los objetivos de su organiza-
ción, se antoja como muy importante, tanto para desarrollar de una manera 
más correcta y efectiva su labor en la organización, como para conseguir una 
mayor integración e incentivación de los empleados hacia la organización. 
 
Gráfico 14. Medios para transmitir marca interna a los empleados 
 
 
Fuente: IV Estudio de la Comunicación Interna en las empresas españolas. Observatorio de 
Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
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La transmisión de los valores vinculados a la marca interna es otro de los as-
pectos positivos que surge de la correcta gestión de la comunicación interna en 
las empresas. 
 
Según los resultados, los mandos intermedios vuelven a aparecer como ele-
mentos clave en la consecución de este objetivo particular de la comunicación 
interna con un 30,7 %, seguido de los compañeros con un 24,9%, la Intranet o 
Portal del empleado con un 18,4 %, los comunicados de la Dirección con un 
17,4 %, y en menor medida, la Revista con un 8,6%. 
 
Respecto a este punto, Josep Santacreu Consejero Delegado de DKV Seguros 
indica que “La mejor manera de transmitir externamente valores de una marca 
es logrando la convicción en los profesionales de la compañía o los grupos de 
interés cercanos. De hecho, nuestro objetivo permanente es que el empleado 
se sienta orgulloso y a gusto donde está y sienta que está en una compañía 
que hace las cosas bien, que se toma los temas en serio y por la que merece la 
pena dedicar parte del tiempo de su vida”. 
 
7.2. Estudio de la Comunicación Interna tras la aparición de 
las Redes Sociales Social Media y el Entorno Digital 
 
Las nuevas herramientas de comunicación social han revolucionado el pano-
rama de la comunicación en las organizaciones españolas. Con el crecimiento 
exponencial que han tenido las herramientas 2.0 y el tipo de Comunicación que 
promueven, las empresas se han enfrentado con la necesidad de actualizar y 
revisar su comunicación interna y a reconvertir sus herramientas tradicionales. 
 
Las herramientas 2.0 conllevan a una cultura 2.0, que pone al trabajador en el 
centro de la organización, promueve el dialogo con ellos y entre ellos, y que 
busca un intercambio que va más allá de la mera información. 
 
La cultura 2.0 es un medio para generar valor para toda la organización, a 
través de escuchar la opinión de todos sus miembros y utilizar las críticas como 
un medio para el aprendizaje y para implementar mejoras. 
 
Vamos a analizar en el presente estudio, si las organizaciones españolas están 
realmente adaptadas a esta nueva forma de Comunicación y qué aspectos 
quedan todavía por mejorar.  
 
El estudio ha sido realizado por parte del Observatorio de Comunicación Inter-
na e Identidad Corporativa y han participado 156 empresas del ámbito nacional 





Gráfico 15. Está adaptada a la cultura 2.0 tu organización 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
La primera respuesta es concluyente, ya que únicamente la mitad de las em-
presas españolas están realmente adaptadas a la cultura 2.0. 
 
Hay que tener claro que todo cambio lleva un proceso y que las empresas ne-
cesitan tiempo para integrar y enfocar adecuadamente este nuevo modelo y 
cultura de comunicación, pero a la vez, hay que tener muy claro que tanto el 
entorno digital, como las redes sociales y la comunicación 2.0 ha llegado para 
quedarse, ya que en la sociedad actual están más que instauradas. 
 




Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
Más del 51 % de las empresas, ya consideran las Redes Sociales Social Media 
como importantes en la gestión de la Comunicación Interna. Las Redes Socia-
les Social Media favorecen la interrelación entre empleados y destacan por su 





Gráfico 17. ¿Tienen incorporadas acciones de CI basadas en Social Media? 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
El estudio revela que un 27,6 % de las empresas, ya realiza acciones para la 
Comunicación Interna a través de Social Media, mientras que un 25% las tiene 
planificadas pero aun no las han desarrollado. 
 
Un 35,3% de las empresas no tiene acciones planificadas aunque están intere-
sadas en este ámbito. El motivo principal al que aluden es en un 50% por falta 
de presupuesto, en un 38,9% informa que no tienen un área específica encar-
gada y un 33,3% que gran parte de su plantilla no tiene acceso a medios tec-
nológicos. 
 
El 12,2 % restante corresponde a las empresas que no tienen planificado ni 
previsto desarrollar este tipo de acciones. El 45 % indica que no dispone de 
presupuesto para realizar este tipo de acciones, el 29,1 % alude a sus políticas 
internas de restricción, mientras que el 27,3 % informa que no tiene un área 














Gráfico 18. Ventajas que aportan acciones de CI basadas en Social Media 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
Entre las empresas que ya realizan acciones de Comunicación Interna a través 
de Social Media o las tiene planificadas, se observan diferentes múltiples ven-
tajas. 
 
Como ventaja más destacada, informan de la rapidez en la difusión de la infor-
mación (70,1%), le sigue la creación de comunidades de interés (54,5%) o la 
potenciación de la innovación y la creatividad (40,3%). 
 
Otros aspectos destacados como ventajas son la identificación de oportunida-
des de mejora, la optimización de recursos, la eficacia en la solución colabora-
tiva de problemas o la identificación y retención del talento. 
 
Gráfico 19. ¿Qué áreas están implicadas en las acciones de Social Media para la gestión 
de la CI? 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
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Respecto a las áreas implicadas en las acciones de Social Media para la ges-
tión de la Comunicación Interna, observamos que, a tenor de los resultados, 
recae en su gran mayoría en la propia área de Comunicación Interna de la or-
ganización en un 89% de los casos. 
 
Sin embargo, no es la única área que participa sino que están implicadas en 
muchos casos, hasta cuatro diferentes como pueden ser el área de Comunica-
ción Externa (70,7%), la de Marketing y Publicidad (61%) o la de RRHH (61%). 
 
Gráfico 20. ¿Qué herramientas utilizas para la gestión de la CI? 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
En cuanto a las herramientas utilizadas para la gestión de la Comunicación In-
terna, observamos como la Intranet o Portal del Empleado continúa siendo la 
herramienta más utilizada en un 89,7% por parte de las empresas españolas. 
 
En un uso muy masivo, también encontramos el Newsletter Boletín Interno Di-
gital en un 76,8 % de los casos o la utilización de Videos (45,2%) y chats o fo-
ros internos (43,2%). 
 
En la franja que va del 20 al 30 %, también encontramos muchas herramientas 
2.0 ya instauradas en muchas empresas, como son las redes sociales externas 
(Facebook, twitter), redes sociales internas, blogs internos o incluso el uso de 




Gráfico 21. ¿Por qué motivos se creó una Red Social Interna para la CI? 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
A las empresas que ya hacen uso de una Red Social Interna para la gestión de 
la Comunicación Interna, se les ha preguntado el motivo de su creación.  
 
En un 85,3% de los casos, la respuesta ha sido que la creación viene motivada 
por iniciativa de la empresa, y en un 8,8 % que ha sido creada a partir de que 
los empleados construyeran por iniciativa propia una herramienta o comunidad 
similar. 
 
Esto pone de manifiesto, como con este cambio de cultura y comunicación, es 
importante tener en cuenta la opinión y el conocimiento de los empleados para 
la implantación o diseño de las herramientas. 
 
Gráfico 22. ¿Qué Medios Sociales Externos se están usando para la CI? 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
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También hemos constatado como las Redes Sociales Externas, ya tienen su 
lugar en las empresas y, en concreto, en la Comunicación Interna de las mis-
mas. 
 
La siguiente respuesta revela como las redes sociales de Facebook, Twitter, 
Linkedin o Youtube son las más utilizadas en el ámbito comunicacional de las 
organizaciones, pudiendo afirmar que la sociedad ha trasladado a las empre-
sas sus herramientas más utilizadas. 
 
Gráfico 23. ¿Tienen desarrolladas políticas y protocolos de uso de los medios sociales? 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
A tenor de los resultados de la siguiente pregunta, las empresas que tienen 
implantados medios sociales para su comunicación interna, en un 44,5% de los 
casos no tienen desarrollados políticas o protocolos sobre su uso. 
 
En un 35,5% de los casos sí que disponen de guías de uso de medios sociales 
internos y externos en el ámbito interno, en un 24,5% definen claramente los 
roles dentro de la organización y su función en la intervención en medios socia-
les, en un 18,7 % disponen de un plan de acción en situaciones de crisis y en 
un 12,3% disponen de ejemplos de mal uso de las herramientas. 
 
La creación de guías o manuales de buen uso de los medios sociales en la 
empresa, se antoja como muy importante, para que los empleados sean cons-
cientes de cómo deben comunicarse a través de estas herramientas y sean 
conscientes de los riesgos que pueden representar para la imagen de la em-




Gráfico 24. ¿Llevan a cabo algún tipo de medición de las herramientas digitales de CI? 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
Más de la mitad de las empresas que disponen de herramientas digitales para 
la Comunicación Interna, no realiza ningún tipo de medición del uso de las 
herramientas. 
 
Es importante medir tanto la participación de los usuarios como el tipo de uso 
que se les da, ya que nos ayudará a medir la utilidad de las herramientas y la 
importancia que los usuarios le dan a las mismas. 
 
 
Gráfico 25. ¿Qué tipo de medición? 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
El 47,7 % de las empresas españolas sí realizan algún tipo de medición de las 
herramientas digitales de Comunicación Interna. 
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La medición más utilizada es sobre el número de veces que acceden los em-
pleados a la herramienta (76,1%). Otra de las mediciones más habituales, son 
sobre la generación de contenidos (57,7%) y sobre la Participación e interacti-
vidad del público interno (53,5%). 
 
Existen otro tipo de mediciones menos habituales pero que, igualmente, pue-
den aportar gran valor a la organización como las descargar de información 
interna, el número de miembros de comunidades o redes internas, la identifica-
ción de empleados influenciadores o, incluso, la reputación de los líderes a 
través de las opiniones emitidas en las herramientas. 
 
Gráfico 26. ¿Qué Riesgos detectas del uso de medios digitales en la Gestión de la CI? 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
El uso de las herramientas 2.0 para la Comunicación Interna en las organiza-
ciones puede conllevar ciertos riesgos para las organizaciones. 
 
En el estudio, las empresas han detectado como consecuencia de mayor ries-
go la posible malinterpretación o magnificación de asuntos críticos del entorno 
laboral. Un 57,5% lo considera como un riesgo “medio” y un 21,6% como un 
riesgo “alto”, sin embargo, para el 19,6 % de las empresas el riesgo es “bajo” y 
para el 1,3 % restante es “nulo”. 
 
Otro de los aspectos que preocupan o que pueden generar un riesgo elevado a 
la empresa, es la aparición de críticas o conflictos. El 56,1 % de las empresas 
considera que es un riesgo “medio” y un 15,5% lo considera un riesgo “alto”. 
 
Por último, en relación a las consecuencias de mayor riesgo que pueden afec-
tar a las empresas destacan el posible daño a la imagen y reputación de la em-
presa o el resguardo de información crítica o del secreto de empresa. 
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Las empresas también perciben otro tipo de riesgos que, quizás, no conllevar-
ían una problemática tan importante como los anteriores, como pueden ser el 
acceso no autorizado de hackers  o entrada de virus (un 62,8 % lo considera un 
riesgo “medio” o “alto”), la violación del derecho de autor (un 46,4% lo conside-
ra un riesgo “medio” o “alto”) o la perdida de intimidad personal (considerado 
por un 41,1% como riesgo “medio” o alto”). 
 
Parece obvio que existen riesgos que puede conllevar el uso de herramientas 
2.0 para la gestión de la comunicación interna, lo que confirma por otro lado, la 
importancia de gestionar este tipo de herramientas y de desarrollar las políticas 
y protocolos de uso que sean necesarias. 
 
Gráfico 27. ¿Qué se debe hacer para minimizar esos riesgos? 
 
 
Fuente: Redes Sociales Social Media y  Entorno Digital en Comunicación Interna. Observatorio 
de Comunicación Interna e Identidad Corporativa 
 
Por el resultado concluyente de esta pregunta en el estudio, parece bastante 
claro que las empresas saben que deben hacer para minimizar los riesgos ex-
puestos en el apartado anterior. 
 
La minimización de estos riesgos pasa por la transparencia y autorregulación, 
por la necesidad de instaurar protocolos (códigos de conducta, protocolos de 
uso, y formación en riesgos, políticas y normativas), así como, de la adaptación 












7.3. Casos de éxito en el Sector Asegurador  
 
En el presente apartado, mostraremos casos reales de éxito de planes de co-
municación  interna en el sector asegurador. 
 
El sector asegurador nunca se ha caracterizado por ser un sector avanzado 
tecnológicamente, sin embargo, en cuanto a planes o campañas de Comunica-
ción Interna, ha sido y es uno de los sectores punteros. 
 
Como muestra, podemos mostrar diversos casos reales de planes de comuni-
cación interna de éxito que, incluso, han sido premiados por el Observatorio de 
Comunicación Interna en sus diferentes ediciones.  
 





El primer caso real de éxito que explicamos corresponde al Banc Sabadell, uno 
de los máximos exponentes en la actualidad del Sector Asegurador, concreta-
mente de Banca-Seguros. 
 
El presente plan de comunicación interna data del año 2008, se denominó 
“Plan Director de Comunicación Interna” y fue premiado dentro de la categoría 
de “Mejor Estrategia Global de Comunicación Interna” en Grandes Empresas 




- Generar cooperación, motivación e implicación de todos los empleados 
(10.000) a través de la Comunicación Interna. 
 
- Ayudar a alcanzar los objetivos de negocio. 
 
- Incrementar el conocimiento mutuo. 
 







Para cumplimentar el plan, se llevaron a cabo diferentes acciones como la “in-
teriorización de los valores de la entidad” con especial atención al colectivo de 
directores de oficina y directores de zona, que son pieza clave en la comunica-
ción descendente y ascendente y el elemento básico del negocio de la empre-
sa. 
 
El plan consistía en programar una visita de los centros corporativos del banco, 
para aquellos trabajadores ubicados en otros ámbitos, así como, diferentes ac-
ciones dedicadas a favorecer el interés por participar en el blog electrónico de-
nominado “BS al día” y en la revista interna del Grupo. En la revista interna se 
crearon diferentes espacios que hacían referencia a los valores y cultura corpo-
rativa y se diseñó un protocolo para anticipar la información a los mandos in-




El Banc Sabadell en el momento de realización del plan, estaba atravesando 
un periodo de adquisición de otros bancos, y fue capaz de diseñar un plan de 
comunicación interna, creando nuevos canales de comunicación y creando una 
marca propia de comunicación interna “CanalBS”. La implantación del plan fue 
un éxito entre los empleados y se produjo, entre otras cosas, el crecimiento en 
la participación en el blog “BS al día”. 
 





Otro caso de éxito de una campaña de Comunicación Interna corresponde a 
Mapfre, que es la empresa líder en el sector asegurador español. 
 
La campaña de Comunicación Interna data del año 2009 y se denominó “El 
Mundo de MAPFRE” que era la revista institucional dirigida a los empleados. 
Fue finalista dentro de la categoría de “Mejor Canal de Comunicación Interna” 










- Divulgar entre los más de 30.000 empleados del Grupo la información 
relacionada con la compañía. 
 
- Difundir la cultura corporativa. 
 
- Fomentar el intercambio de experiencias. 
 




1. Renovación del diseño. 
 
2. Modificación del formato con aumento de tamaño. 
 
3. Versión Online con reproducción de contenidos, posibilidad de realizar 
búsquedas e interactuar entre el público y la organización. 
 
4. Tratamiento de temas siguiendo criterios periodísticos de interés gene-




La Revista tuvo una gran acogida y se hizo llegar, no solo a su público interno, 
sino a las principales empresas e instituciones de país, a empleados jubilados, 







III PREMIO A LAS MEJORES PRÁCTICAS EN COMUNICACIÓN INTERNA 
 
Plus Ultra (Ex Groupama Seguros) 
 
La siguiente campaña de Comunicación Interna exitosa corresponde a la com-
pañía Plus Ultra Seguros (en ese momento Groupama Seguros), que pertene-
ce al Grupo Catalana Occidente, un grupo de referencia en el sector asegura-
dor nacional con 150 años de historia. 
 
El presente plan de comunicación interna data del año 2010, se denominó 
“Groupama Seguros TV, C.I Audiovisual en el entorno web 2.0” y fue finalista 
dentro de la categoría de “Innovación en Comunicación Interna” en el III Premio 




- Estar más próximo al público interno de la compañía (1.000 empleados y 
una red de agentes y corredores formada por 6.000 miembros). 
 
- Mantener informados a los empleados de forma amena. 
 




- Creación de un canal de televisión en entorno web como plataforma y 
herramienta de Comunicación Interna. 
 
- Realización de transmisiones en directo, obteniendo la inmediatez que 
requieren algunos acontecimientos. 
 
- Creación de una red social audiovisual permitiendo al usuario acceder a 
un contenido de TV a la carta, pudiendo comentar o compartirlo con 




Groupama Seguros fue la primera compañía aseguradora en España en tener 
un Canal de TV y utilizar el entorno WEB como herramienta de comunicación 
Interna. Este canal de comunicación tuvo una gran acogida entre los emplea-
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dos, ya que son los principales protagonistas pudiendo tener una plataforma 









El siguiente plan de Comunicación Interna de éxito corresponde a Axa otra 
“grande” del panorama nacional del sector asegurador. 
 
El presente plan de comunicación interna data del año 2013, se denominó 
“ONE- Nueva Intranet Corporativa” y fue finalista dentro de la categoría de 
“Herramienta 2.0 y de Social Media en Comunicación Interna” en el V Premio a 
las Mejores Prácticas en Comunicación Interna. 
 
En el año 2011 en el Grupo AXA únicamente un 30% de los empleados com-
partían la misma Intranet Corporativa. Cada compañía de cada país operaba 








- Construir una cultura más colaborativa y bidireccional. 
 
- Optimizar el valor del negocio. 
 
- Establecer una nueva forma de trabajar, basada en la eficiencia y res-
ponsabilidad. 
 
- Potenciar que los empleados compartan información, se comuniquen y 
colaboren. 
 
- Ganar en innovación y productividad. 
 
Estrategia y Acciones 
 
Grupo Axa para la realización de la intranet y su posterior implantación, realizó 
una estrategia que siguió diferentes etapas: 
 
- Fase de análisis: Esta primera fase sirvió de inventario, clasificación e 
identificación de contenidos a migrar. 
 
- Fase de diseño: En esta fase se realizó la arquitectura de la información 
y la experiencia de usuario. 
 
- Fase de construcción: En esta fase se realizó la estructura real de la in-
tranet y los planes de adopción y comunicación para involucrar e infor-
mar a los empleados. 
 
- Fase de adopción: En esta fase se realizaron las pruebas de la herra-
mienta con empleados expertos en redes sociales, formación y herra-




En solo dos meses desde su implantación ya estaban utilizando la herramienta 
un 98% de la totalidad de los empleados, se habían creado 133 espacios de 
trabajo donde compartían documentos, agendas e ideas sobre proyectos y se 







El siguiente plan de Comunicación Interna de éxito corresponde a Linea Dire-
cta, empresa especializada en la venta directa en el sector asegurador. 
 
El presente plan de comunicación interna data del año 2013, se denominó 
“2012, un año con mucho ritmo” y fue ganador dentro de la categoría de “Mejor 
Publicación Offline para la Comunicación Interna” en el V Premio a las Mejores 
Prácticas en Comunicación Interna. 
 
Pese a la importancia adquirida por las nuevas tecnologías y los entornos 2.0, 
las publicaciones Offline también son importantes y, en muchos casos, com-
plementan a las herramientas on line. Este proyecto de Linea Directa, trata so-





- Dar a conocer los resultados de la compañía y de los principales proyec-
tos puestos en marcha durante el ejercicio. 
 
- Mostrar una política general de transparencia. 
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- Generar orgullo de pertenencia. 
 
- Potenciar la motivación y el compromiso. 
 
Estrategia y Acciones 
 
Linea directa a la hora de realizar el Anuario cuenta con todas las áreas de ne-
gocio de la compañía, tanto a la hora de resaltar proyectos o resultados como a 
la hora de aparecer en la publicación. 
 
El objetivo del Anuario es resaltar que los verdaderos protagonistas son los 
trabajadores y lo demuestra el hecho, de que en cada edición, participan más 
de 200 empleados en su elaboración. 
 
El formato y el diseño han ido evolucionando y, en esta ocasión, simula un dis-
co de vinilo. Además se hace entrega del mismo, junto a la cesta de Navidad lo 
que asegura la recogida por parte de todos los empleados. 
 
Para despertar el interés y la curiosidad de los empleados, se realizó en el 




Linea Directa es una compañía que ha desarrollado un modelo de gestión de 
personas basado en el compromiso. Entienden que a un mayor compromiso 
por parte de los trabajadores, la compañía obtendrá una mayor productividad y 
una mayor calidad percibida por parte de los clientes. Según la encuesta de 
clima del año 2013 de la compañía, más de un 80% de los empleados se de-










El último plan de Comunicación Interna que mostraremos, corresponde al Gru-
po Santander que opera en los sectores de Banca y Seguros y cuenta con 
unos 183.000 empleados 
 
El presente plan de comunicación interna data del año 2014, se denominó 
“Santander Ideas” y fue ganador dentro de la categoría de “Estrategia de Co-
municación Interna para la Gestión del Cambio” en el VI Premio a las Mejores 
Prácticas en Comunicación Interna. 
 
En el momento de la realización del plan de comunicación interna, el Grupo 
Santander estaba en un proceso de transformación, en el que intentaban mos-
trarse como un banco más cercano para sus clientes y construir un mejor en-
torno para sus profesionales. 
 
Para ello, realizaron el proyecto “Santander Ideas” que se trata de una plata-
forma digital donde los empleados y clientes, pueden sugerir “ideas” sobre te-




- Impulsar una cultura donde la innovación y la escucha activa fueran 
elementos diferenciales. 
 
- Conseguir más participación y más colaboración entre sus empleados. 
 
- Facilitar un lugar donde los empleados pudieran expresar sus opiniones 
y reconocer las mismas. 
 







Estrategia y Acciones 
 
Para la realización del plan de comunicación interna, el Grupo Santander se 
basó en cuatro áreas clave: 
 
- Governance: La alta dirección se involucró en todas las fases del proyec-
to, así como en el uso de la plataforma. 
 
- Herramienta: La herramienta es accesible desde todo tipo de dispositi-
vos y desde cualquier lugar con conexión a internet. Tiene un formato y 
diseño similar al de las redes sociales, donde los usuarios tiene un perfil 
y pueden seguir y ser seguidos. Los usuarios pueden publicar ideas, vo-
tar otras, comentar o incluso publicarlas de manera conjunta, lo que fo-
menta la colaboración y el trabajo en equipo. 
 
- Plan de Comunicación: Se desarrolló un plan de comunicación integral, 
donde en primer lugar, se creó la marca “Santander Ideas” con un logo y 
elementos corporativos y reconocibles. A continuación, se generó expec-
tación a través de publicidad promocional que anunciaba la nueva red 
social y, el día del lanzamiento, todos los canales de comunicación in-
terna del Grupo dieron máxima difusión a la iniciativa. 
 
- Reconocimiento: Se creó un sistema de reconocimiento para los usua-
rios que más participan en la herramienta, para las mejores ideas o para 
los equipos o personas que lograron implantarlas. El reconocimiento 
puede ser desde una carta o mensaje personalizado por parte de la di-
rección de la empresa hasta la participación en la implantación de las 




Los resultados han sido satisfactorios ya que ha habido una buena participa-
ción y el Grupo Santander, a través de esta herramienta, ha obtenido: 
 
- Una herramienta de integración y transmisión cultural. 
 
- Un potente canal de escucha. 
 




8. La Comunicación Interna vista por los trabaja-
dores 
 
Una vez analizado en el apartado anterior, la manera de trabajar la Comunica-
ción interna de las organizaciones españoles en base a su propia información 
facilitada, y por otro lado, de explicar casos reales de éxito de campañas de 
comunicación interna en el sector asegurador, creemos que es muy importante 
analizar, también, como perciben la comunicación interna directamente los tra-
bajadores. 
 
Tal y como hemos explicado anteriormente, la comunicación interna es una 
herramienta que posee la organización con diferentes funciones. Una de esas 
funciones y, quizás, la más importante es la de conseguir tener a los trabajado-
res más motivados e integrarlos globalmente a la organización, obteniendo un 
rendimiento mayor de cada uno de ellos. Por ello, consideramos que la opinión 
de los trabajadores, sobre cómo perciben la Comunicación Interna de sus or-
ganizaciones es un dato muy importante a analizar. 
 
Para realizar este apartado, nos apoyaremos en un estudio realizado por la 
compañía “Estudio de Comunicación” en colaboración con “Capital Humano”. 
 
Estudio de Comunicación se define como una “Compañía líder en Comunica-
ción empresarial en España fundada en 1983. Tiene una alta especialización 
en la Comunicación de Crisis y asuntos laborales. En Comunicación Interna, la 
firma tiene probada experiencia en el desarrollo e implementación de planes, la 
elaboración de manuales, la creación de programas de voluntariado interno, 
etc. Es pionera en la implantación de redes sociales internas con el objetivo de 
crear comunidades que ayuden a involucrar a los empleados en aspectos clave 
para las compañías. 
 
Capital Humano, por su parte, es una revista para la integración y desarrollo de 
los Recursos Humanos. 
 
El presente estudio fue realizado en el año 2014 y participaron trabajadores de 
las siguientes empresas: 
 
ACS, AMADEUS, AMPER, BANCO POPULAR, BANC SABADELL, BANCO 
SANTANDER, BANKIA, BANKINTER, BBVA, BME, CAIXABANK, CAMPO-
FRIO, DIA, EBRO FOODS, ENAGÁS, FERROVIAL, GAMESA, GAS NATU-
RAL, IBERDROLA, IBERIA, IMAGINARIUM, INDITEX, LIBERBANK, MAPFRE, 
MELIA, NH HOTELES, OHL, PESCANOVA, PRISA, PROSEGUR, REPSOL 





Gráfico 28. ¿Hay Comunicación Interna en tu empresa? 
 
Fuente: La Comunicación Interna de las empresas cotizadas (Vista por sus trabajadores). Es-
tudio de Comunicación. 
 
Ante la pregunta de si en sus organizaciones hay la Comunicación Interna, los 
trabajadores respondieron afirmativamente en un 96,7%, por un 3,3 % que 
afirma no existir comunicación interna en la empresa. 
 
Estos datos van en consonancia a los de los estudios anteriores realizados a 
las empresas. 
 
Gráfico 29. Interés de la empresa por comunicarse 
 
 
Fuente: La Comunicación Interna de las empresas cotizadas (Vista por sus trabajadores). Es-
tudio de Comunicación. 
 
Los trabajadores tienen diferentes visiones, sobre el interés que tiene la em-
presa en comunicarse con ellos. 
 
En una mayoría significativa (69,8%), los trabajadores perciben que el interés 
de la empresa en la comunicación con ellos, es facilitarles información sobre la 
marcha de la misma. 
 
Otros aspectos percibidos de forma mayoritaria por los trabajadores, y que, 
incluso, pueden entenderse de una forma similar son que la empresa tiene in-
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terés en crear orgullo de pertenencia (38,1%) y crear equipo (32,2%).  Al pare-
cer, los dos intereses son bastante parejos, por lo que, si unimos los resultados 
podemos indicar que los trabajadores perciben de forma mayoritaria, el interés 
de la empresa en comunicarse con los trabajadores, como un elemento de mo-
tivación y de integración de los mismos hacia la sociedad. 
 
Otros motivos aducidos en el estudio, es interés por pedirles opinión en un 
11,4% de los casos o comerles el “coco” para que no protesten en un 5%. 
 
En conclusión, en este aspecto podemos indicar que los trabajadores perciben, 
por igual, el interés de la empresa en comunicarse con ellos en dos líneas bien 
diferenciadas. Por un lado, la empresa utiliza la comunicación interna como una 
herramienta de información hacia sus empleados, y por otro lado, como una 
herramienta de motivación e integración de los mismos. 
 
 
Gráfico 30. Interés de los trabajadores por lo que comunica la empresa 
 
 
Fuente: La Comunicación Interna de las empresas cotizadas (Vista por sus trabajadores). Es-
tudio de Comunicación. 
 
Ante la pregunta sobre el interés por el contenido de la comunicación interna 
que tienen los propios trabajadores, observamos como la gran mayoría (un 
77,7%)  considera como contenido más importante, la información sobre la si-
tuación de la empresa.  
 
Otro contenido valorado por una cantidad significativa de trabajadores (34,7%) 
sobre su interés por el contenido de la Comunicación Interna de su organiza-
ción, es saber si se tienen en cuenta sus opiniones. 
 
Por último, a un 11,4% les interesa saber que piensa la dirección sobre la em-
presa y los propios trabajadores. 
 
En resumen, podemos indicar que, según el punto de vista mayoritario de los 
trabajadores, el interés de la empresa y de los trabajadores respecto a la Co-
municación interna es el mismo, dar y recibir información sobre la situación de 
la organización. 
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Gráfico 31. Herramientas de Comunicación Interna utilizadas y preferidas 
 
Fuente: La Comunicación Interna de las empresas cotizadas (Vista por sus trabajadores). Es-
tudio de Comunicación. 
 
En la siguiente pregunta del estudio, se ha consultado a los trabajadores res-
pecto a las herramientas de Comunicación Interna que se utilizan en sus orga-
nizaciones y las que ellos prefieren. 
 
Podemos observar como las herramientas de comunicación más utilizadas en 
las empresas son el correo electrónico (un 93,1%) y la Intranet (74,8%). Son 
también las herramientas que prefieren los trabajadores como medio de comu-
nicación por parte de la empresa (un 49,5% el correo electrónico y un 35,6% la 
Intranet). 
 
Otras dos herramientas de uso masivo en las organizaciones, son las reunio-
nes (56,9%) y la transmisión directa de un superior (63,9%). Ambas herramien-
tas, también son las siguientes en el orden de preferencia de los trabajadores, 
situándose las reuniones con un 35,1% frente a un 33,2 % de la Transmisión 
directa de un superior. 
 
Las herramientas 2.0 van ganando peso, poco a poco, en las organizaciones, 
ya que según los trabajadores se utilizan las Redes Sociales abiertas en un 
10,9% y las Redes Sociales Internas en un 18,8%. Sin embargo, parece que, 
por el momento, no generan una preferencia de uso muy elevada entre los tra-
bajadores (Redes Sociales Abiertas un 1% e Internas un 8,4%). 
 
La conclusión general respecto a los medios utilizados y preferidos en las or-
ganizaciones, es que todas las herramientas han dado un porcentaje mayor en 
la pregunta respecto a su uso que a su preferencia por parte de los trabajado-
res.  
 
Esto debe conducir a la reflexión, de que quizás en muchas organizaciones, 
existen demasiadas herramientas por los que fluye la Comunicación Interna, 
pudiendo crear saturación de información en los trabajadores. 
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Otro aspecto interesante, es observar como la introducción de las herramientas 
2.0 se está realizando de forma paulatina en las organizaciones, y por el mo-
mento, no están en un grado alto de preferencia por parte de los trabajadores. 
El motivo principal, según mi punto de vista, es que un cambio tan importante 
en la manera de concebir la Comunicación Interna y en las herramientas que 
se utilizan, debe llevar su tiempo tanto para las organizaciones como para los 
propios empleados. El uso de estas herramientas en el ámbito empresarial, 
está en sus inicios, por lo que, se supone que con el tiempo, mejorará tanto el 
desarrollo de las propias herramientas, como la preferencia en su uso por parte 
de los trabajadores.  
 
Gráfico 32. Valoración de los tipos de comunicación interna (de 0 a 5) 
 
Fuente: La Comunicación Interna de las empresas cotizadas (Vista por sus trabajadores). Es-
tudio de Comunicación. 
 
Respecto a la valoración sobre los tipos de Comunicación Interna existentes en 
las organizaciones, los trabajadores los puntúan con muy buena valoración. La 
Comunicación entre iguales con un 4,3 sobre 5, la Comunicación Ascendente, 
también, con un 4,3 sobre 5 y la Comunicación descendente es la mejor valo-
rada con un 4,4 sobre 5. 
 
Esta mayor puntuación a la comunicación interna descendente, podemos rela-
cionarla con la pregunta anterior sobre el interés de los trabajadores por lo que 
les comuniquen, ya que el interés mayoritario es sobre información de cómo va 
la empresa. Esto es claramente una función de la comunicación descendente 
(de los jefes hacia abajo).    
 
Gráfico 33. Herramientas de CI para la Comunicación Ascendente. 
 
Fuente: La Comunicación Interna de las empresas cotizadas (Vista por sus trabajadores). Es-
tudio de Comunicación. 
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Centrándonos en las herramientas que se utilizan para la comunicación ascen-
dente, observamos como la herramienta de mayor uso en las empresas es el 
“Buzón de Sugerencias” con un 39,7%, seguido de comentarios en la Intranet o 
en el Blog Corporativo con un 31,2%. 
 
Otro tipo de herramientas, en las que suponemos estarán incluidas el resto de 
herramientas para la comunicación ascendente, se utilizan en un 22,7%. Y el 
dato más preocupante que refleja esta pregunta del estudio, es que en el 
21,3% no está sistematizada en la empresa una herramienta para la comunica-
ción ascendente.  
 
Realmente es un dato preocupante, ya que la comunicación ascendente es una 
parte muy importante de la comunicación interna, a través de la cual, los traba-
jadores expresan sus quejas, comentarios o motivaciones a la organización. 
Por ello, es muy recomendable que existan canales sistematizados, a través de 
los cuales los trabajadores puedan dirigirse a sus superiores. 
 
Gráfico 34. Aumento de acciones de CI durante la crisis. 
 
Fuente: La Comunicación Interna de las empresas cotizadas (Vista por sus trabajadores). Es-
tudio de Comunicación. 
 
La siguiente cuestión resulta muy interesante, ya que como hemos indicado 
con anterioridad en la parte más teórica, la comunicación interna es una herra-
mienta que cobra especial relevancia en situaciones difíciles. 
 
Por ello, observamos como en prácticamente la mitad de los casos (42,6%) 
durante la reciente crisis económica, las organizaciones han aumentado sus 
acciones de Comunicación Interna, por un 52 % que las han mantenido igual. 
 
Se ha de considerar el aumento de acciones de Comunicación Interna en tiem-
po de crisis como muy positivo, ya que en estas situaciones, aparece la incerti-
dumbre en los trabajadores acrecentada por la aparición de rumores o noticias 
erróneas, por lo que una gestión correcta de la Comunicación Interna (sobreto-
do descendente) se considera clave para el correcto devenir de la organización 






Gráfico 35. Emisor de Comunicación Interna en la empresa 
 
 
Fuente: La Comunicación Interna de las empresas cotizadas (Vista por sus trabajadores). Es-
tudio de Comunicación. 
 
Otro aspecto importante a analizar es sobre quien emite la Comunicación Inter-
na en las organizaciones y sobre la preferencia de los trabajadores respecto a 
quien debe ser el emisor. 
 
Respecto a los resultados del estudio, podemos concluir que en la mayoría de 
las organizaciones (50%), el departamento que gestiona las acciones de Co-
municación Interna en su gran mayoría es el departamento de Comunicación. 
Además este hecho genera bastante unanimidad entre los trabajadores, ya que 
el 46,5% prefiere que sea así. 
 
El otro departamento que está involucrado, en gran parte de los casos (47%) 
en acciones de Comunicación Interna, es el de Recursos Humanos. En este 
sentido, no existe tanta unanimidad entre los trabajadores, ya que solo lo tienen 
entre sus preferencias en un 30,2% de los casos. 
 
Otro aspecto destacable es que en el único de los casos en los que las prefe-
rencias (16,3%) de los trabajadores son mayores respecto a lo que se da en la 
realidad (9,4%), es cuando la Comunicación Interna es gestionada por parte de 
la Dirección General. Por ello, podemos indicar que los trabajadores valoran y 
solicitan que la Dirección General esté involucrada directamente en las accio-













































Con la elaboración del presente estudio, queda patente que la Comunicación 
Interna ha tenido una larga evolución a lo largo de la historia en las organiza-
ciones. 
 
La evolución ha sido constante a lo largo del tiempo, y ha afectado tanto a 
la manera de enfocar la comunicación organizacional, como a las herra-
mientas que se han utilizado para desarrollar la comunicación interna. 
 
Históricamente la Comunicación Interna, se ha desarrollado como una 
herramienta meramente transmisora de información en las empresas, es-
pecialmente desde los niveles jerárquicos superiores hacia los inferiores. 
 
Con el crecimiento de las organizaciones, y la profesionalización de las 
mismas, la comunicación interna pasó de jugar un papel informativo a con-
vertirse en una herramienta clave en la estrategia y consecución de los 
objetivos de las organizaciones. 
 
La gestión de la comunicación interna ha evolucionado, sobre todo, en la 
historia reciente. La Comunicación Interna se ha convertido en una herra-
mienta esencial en las organizaciones a la hora de transmitir la estrategia 
de negocio de las compañías y desarrollar y difundir la identidad y cultura 
corporativa de las organizaciones. 
 
La gestión de la comunicación a los empleados ha evolucionado hasta el punto, 
de ser necesario y recomendable la planificación estratégica de la comu-
nicación y la realización de planes de acciones y su consiguiente evalua-
ción. Por supuesto, la formación tanto a la Dirección de las compañías como a 
los mandos intermedios sobre cómo deben comunicar, es otra de las cosas, 
que demuestra las profesionalización y la importancia que adquiere la Comuni-
cación Interna en las organizaciones. 
 
Tras la aparición de las nuevas tecnologías y en especial, con la aparición 
de las nuevas herramientas 2.0 se ha vuelto a abrir un nuevo paradigma en 
la Comunicación Interna. 
 
La revolución digital ha transformado la manera de comunicarse de las perso-
nas y de la sociedad en general y, este cambio, está llegando poco a poco a 
las organizaciones. En esta nueva era, más que nunca, las herramientas 2.0 
están diseñadas para que el trabajador esté en el centro de la comunica-
ción, donde los mensajes fluyen en todas las direcciones de la compañía 
a gran velocidad, y donde verdaderamente, con una correcta gestión de las 
herramientas, el trabajador se pueda sentir verdaderamente participe y 
miembro de la compañía de la que forma parte. 
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Personalmente, soy de los que realmente cree que no hay mejor activo en 
una organización que sus empleados, realmente son los que marcan la 
diferencia y, los encargados a través de sus actos, de conseguir que una em-
presa consiga el éxito y los objetivos establecidos. 
 
¿Se imaginan una mejor herramienta que la comunicación interna para lograr la 
motivación y para retener el talento para las organizaciones? Realmente creo 
que las empresas, con este cambio cultural, y con una correcta gestión de 
la Comunicación Interna tienen la oportunidad de conseguir ventajas 
competitivas en su mercado, obtenidas a través de sus propios empleados, 
aumentando el sentido de pertenencia de los mismos, su satisfacción, motiva-
ción e involucración, obteniendo así una mayor eficacia y eficiencia de los mis-
mos y una mayor productividad. 
 
Pero, ¿realmente el trabajo está hecho por parte de las organizaciones?. La 
respuesta es claramente negativa, ya que tal y como ha quedado mostrado en 
los estudios descritos en la tesis, las organizaciones tienen mucho trabajo 
por delante, para adaptar su cultura comunicacional a la nueva realidad 
social (más del 43 % afirman no estar adaptadas a la cultura 2.0) y para la 
implantación de las nuevas herramientas denominadas 2.0. 
 
El futuro de la Comunicación Interna camina en este sentido, y me atrevo a 
aventurar que en un periodo no muy lejano, no se entenderá una organiza-
ción que funcione sin una estrategia clara y concreta de Comunicación 
Interna y sin la implantación de las denominadas Redes Sociales de Social 
Media. 
 
El Sector Asegurador no se puede quedar atrás en este cambio cultural, y 
tal y como ha quedado patente a través de los casos de éxito descritos ante-
riormente, la Comunicación Interna es un aspecto muy importante en 
nuestro sector. Lo más importante es no quedarse atrás, ya que, quizás una 
correcta gestión de esta herramienta sea una de las claves de éxito en el 
futuro de cualquier compañía del sector. 
 
Me gustaría finalizar la tesis, aportando dos frases sobre la comunicación obte-
nidas durante la búsqueda de información para la realización del estudio, que 
pueden invitar a la reflexión: 
 
“Lo que no se comunica no existe”. 
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